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INTRODUCCION!!!Relevancia!del!intraemprendedurismo!! El!intraemprendedurismo!se!ha!establecido!como!determinante!crítico!en!la!permanencia! de! las! organizaciones.! El! contexto! ha! condicionado! al! impulso! de!estas! iniciativas! dado! el! dinamismo! y! volatilidad! que! presenta:! el! nivel! de!desarrollo! de! nuevos! productos,! la! explosión! ! del! desarrollo! tecnológico,! el!surgimiento!de!competidores! inesperados!no!tradicionales,! la! transformación!del!rol!del!gobierno,!el!conocimiento!al!alcance!del!cliente!y!la!individualización!de!sus!deseos,!la!segmentación!de!los!mercados!hacia!la!configuración!de!múltiples!nichos,!por! señalar! algunas! de! sus! nuevas! características.! Esto! provoca! que! las!organizaciones!se!enfrenten!no!solo!con!el!mercado!sino!también!consigo!mismas:!a!su!rediseño,!transformación,!cambio,! innovación,!modelo!de!negocios,! !modelos!mentales;! en! suma,! con! la! necesidad! del! intraemprendedurismo.! Ese! será! el!camino! para! la! competitividad! y! la! sobrevivencia;! el! tener! relevancia! y!permanencia! será! producto! del! intraemprendedurismo.! Al! extender! el!razonamiento! presentado! ! por! Morris! et, al,! (2011),! lo! denominaríamos! el!imperativo! intraemprendedor.! Esto! se! refiriere! a! aquellas! acciones! orientadas! a!concebir! y! propiciar! al! interior! de! la! organización,! la! generación! de! nuevos!negocios,!la!innovación!y!la!transformación!!organizacional.!
! A!pesar!de!que!se!ha!mencionado!la!importancia!de!estas!decisiones,!existe!en!nuestro!medio,!una!brecha!en!la!comprensión!del!fenómeno!y!las!implicaciones!de! su! implantación! en! las! organizaciones! de! cualquier! tipo:! públicas! o! privadas;!grandes,!medidas!o!pequeñas.!Son!diversos!los!factores!que!hacen!difícil!esta!tarea,!
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pero! ! un! factor! relevante! es! que! los! gerentes! insisten! en! permanecer! en! la!perspectiva!del!producir,!administrar!e!integrar.!Esta!dificultad!de!convertirse!en!un!devoto!del!emprendedurismo!en!la!empresa,!lo!hace!operar!en!modo!reactivo,!sin! percibir! la! necesidad! de! una! revitalización! organizacional,! la! generación! ! de!nuevas! fórmulas,! mecanismos! o! procesos! organizacionales! y! la! dinámica! de! los!procesos!que!conduce!a!ello!(Morris!et,al,!2011).!
! El!desafío!que!presenta!esta!intención,!la!plantea!Maquiavelo!(1513)!de!alguna!manera!y!talvéz!un!tanto!cínica,!al!decir:!
¨Pues,debe,considerarse,que,no,hay,nada,más,difícil,que,
emprender,, ni, más, dudoso, de, hacer, triunfar,, ni, más,
peligroso,de,manejar,,que,el,introducir,nuevas,leyes.,Se,
explica:,el,innovador,se,transforma,en,enemigo,de,todos,
los, que, se, beneficiaban, con, las, leyes, antiguas,, y, no, se,
granjea,sino,la,amistad,tibia,de,los,que,se,beneficiarán,
con,las,nuevas.,,El,origen,de,esta,tibieza,es,por,un,lado,,
el, temor, a, los, que, tienen, de, su, parte, la, legislación,
antigua,,y,por,otro,,la,incredulidad,de,los,hombres,,que,,
nunca,fían,en,las,cosas,nuevas,hasta,que,ven,sus,frutos¨.,!!! El!emprendedurismo!ha!sido!un!objeto!de!estudio!abordado!desde!diversas!perspectivas,! sin! embargo,! lo! que! concierne! al! estudio! del! emprendedurismo! al!interior!de!la!empresa,!ha!sido!objeto!de!relativamente!pocos!estudios!empíricos.!Esto!comienza!a!explicar!la!importancia!de!llevar!a!cabo!un!estudio!en!esta!área.!
Relevancia!para!las!organizaciones!
! El! surgimiento! y! consolidación! de! organizaciones! reconocidas!mundialmente! por! su! capacidad! innovadora,! hace! promover! la! aplicación! de!conceptos!y!modelos!que!se!consideran!extendibles!al!resto!de!las!organizaciones.!
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Así,!Woycicki! (2011)!–! vicepresidenta!de!publicidad!de!Googlej! cuando!habla!de!los! grandes! principios! de! la! innovación! que! utiliza! esta! empresa! y! que! les! han!ayudado!a!desarrollar!su!cultura!de! innovación,!señala!que:!procuran! innovación!continua,! no! la! perfección! instantánea;! buscan! ideas! en! cualquier! parte;! no! se!frustran!por!fracasar!y!aprender!de!sus!errores.!Con!ello!han!creado!un!ambiente!que!apoya! la! innovación,!que! cultiva! esas! conductas! en! sus! empleados,! crean!un!ambiente!que!apoya!la!innovación!para!acoplarlos!a!esas!conductas!innovadoras.!
! Se!promulga,!así,!que!si!se!desea!estimular!la!transformación,!el!cambio!y!la!innovación,!deberán!enfocarse!en!un!liderazgo!que!inspire!y!sea!campeón!de!una!perspectiva!de!largo!plazo.!Resinger!(2011)!le!atribuye!así!a!Steve!Jobs,!premisas!como:!a! los!clientes!hay!que!darles! lo!que!ellos!no!saben!que!necesitan,!no!tener!miedo! de! crear! nuevos! mercados,! esto! es! una! maratón! no! de! correr! a! toda!velocidad,!piensa!que!eres!el!mejor!y!prueba!que!eres!el!mejor.!
! El!logro!de!estas!transformaciones!y!cambios!requiere!de!las!organizaciones!una! decisión! de! cambio! y! desarrollo! del! comportamiento! intraemprendedor!dentro! de! sus! miembros.! Una! comprensión! de! los! antecedentes! que! ayudan! a!lograr!ese!propósito!de!utilidad!para!la!organización.!
! Esto! conduce! a! ponerle! atención! a! quienes! hacen! realidad! las! cosas:! el!personal,! los!miembros! de! la! organización.! En! su! comportamiento! innovador,! el!que!logra!concretar!la!transformación,!el!!cambio!y!la!innovación.!Dado!este!papel!constructor!o!realizador!del!personal,!la!organización,!de!manera!estratégica,!pone!en!práctica!dispositivos!que!acrecientan!ese!comportamiento.!Es!eso! lo!que!hace!realidad! la! adaptabilidad! organizacional,! reconocer! oportunidaees,! buscar!recursos,! lanzar! nuevos! productos,! abrir! nuevos! mercados.! Esa! búsqueda! de!
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capacidad! innovadora! la! propicia! un! liderazgo! en! busca! del! alineamiento! de! la!estrategia,! la! estructura,! las! competencias! individuales,! la! cultura.! El! desafío,! en!primer!lugar,!está!en!la!comprensión!de!la!dinámica!de!esta!interacción.!
Propósito!de!la!investigación!! La!sostenibiidad!del!intraemprendedurismo!como!factor!de!competitividad!es!un!logro!desafiante,!principalmente!en!el!contexto!que!le!antecede.!El!logro!de!los! objetivos! de! permanencia! y! sobrevivencia! se! debe! a! que! las! organizaciones!afrontan! la! situación! y! deciden! en! búsqueda! del! cambio,! la! transformación! y! el!emprendedurismo! interno.! Ello! conduce! a! la! búsqueda! del! comportamiento!intraemprendedor.!Una!comprensión!de!los!factores!que!inciden!en!él,!facilitará!la!explotación! de! los! intrumentos! a! disposición! de! las! organizaiones.! El! no! lograr!estos!objetivos!les!trae!consecuencias!perniciosas.!
! El!propósito!de!este!estudio!es!investigar!sobre!la!relación!entre!el!liderazgo!transformacional! y! el! intraemprendedurismo! y! la! mediación! de! la! cultura!organizacional.! Se! lleva! a! cabo! a! nivel! de! percepciones! individuales! sobre! tales!fenómenos,! de! profesionales! y! ejecutivos! que! laboran! en! organizaciones! de!distinto! tipo! y! tamaño.! Los! datos! se! recogen! a! través! de! un! cuestionario! que! se!llena! de! manera! individual! y! sus! ! resultados! proveen! acciones! generales! a!considerar!!frente!a!los!elementos!que!intervienen!en!estas!relaciones.!Se!utiliza!un!enfoque!de!competencias!en!la!perspectiva!de!los!constructos!utilizados.!
! Estos!conceptos!ya!han!sido!relacionados!(Bass,!1990;!Denison!et,al,!2013).!El! liderazgo! transformacional!ha!sido! ligado!a! la! innovación,!a! la!creatividad!y! la!ejecución! de! las! ideas! innovadoras.! Aquí! se! usa! como! variable! independiente!
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frente!al!intraemprendedurismo.!El!nivel!con!el!cual!se!ha!estudiado!ha!sido!a!nivel!de!equipo!u!organizacional.!!
! La! investigación! ayuda! a! tener! más! conocimiento! acerca! del!intraemprendedurismo! y! el! liderazgo! transformacional.! Igualmente,! sobre! la!dinámica! de! la! relación! que! tienen! con! la! cultura! organizacional.! Ayudará! a! dar!eventual! prioridad! a! los! factores! que! inciden! en! el! comportamiento!intraemprendedor.!Se!espera!también!que!los!resultados!tengan!una!contribución!académica! y! que! generen! intervención! para! que! se! continúe! con! el! proceso!investigativo!que!tanto!beneficio!trae!a!las!organizaciones.!
! La!investigación!se!encuentra!compuesta!por!los!siguientes!capítulos:!
Capítulo!1:!En!el!capítulo!1!se!inicia!una!revisión!de!la!literatura!de!los!constructos!involucrados! en! el! estudio.! En! el! primer! capítulo! se!hace!una! extensa!revisión!de! lo! concerniente!al! liderazgo! transformacional.! Se!presenta!el!marco! conceptual,! el!modelo! SUNY! y! los! efectos! generales! del! este!estilo.!
Capítulo!2:!Se!hace!una!revisión!de! lo!concerniente!al! intraemprendedurismo.!Se!clarifica! el! concepto,! lo! relativo! a! los! modelos! de! competencias,! las!competencias! organizacionales,! haciendo! una! escogencia! sobre! las!competencias!a!utilizar!en!el!estudio.!
Capítulo! 3:! Se! presentan! los! efectos! generales! del! liderazgo! transformacional,!presentando! de! manera! específica! las! relaciones! teóricas! entre! los!constructos! involucrados! !y!que! fundamentan! ! las!hipótesis!a!evaluar.!
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Se! incluye!una!presentación!del!modelo!de!cultura!organizacional!que!se!utiliza!en!la!investigación!y!una!introducción!al!modelo!de!mediación.!
Capítulo!4:!Se!presentan!el!modelo!y!la!metodología,!las!variables!objeto!de!estudio!!y! se! presentan! las! hipótesis.! ! Adicionalmente,! se! explicita! todo! lo!relacionado! con! la! metodología! (instrumentos! de! medición,!metodología! de! ecuaciones! estructurales,! análisis! factorial!conformatorio!y!el!modelo!de!ecuaciones!estructurales!exploratorio).!






CAPITULO!1.!LIDERAZGO!TRANSFORMACIONAL!! Durante! años! se!ha!dado!una!abundante!producción! intelectual! alrededor!del!tema!de!liderazgo.!En!el!tiempo,!se!han!generado!diversos!enfoques!de!éste,!los!cuales!buscan!una!mayor!efectividad!de!su!aplicación.!No!obstante,!también!se!ha!señalado! la! necesidad! de! un! liderazgo! que! propicie! la! creación! de! una! nueva!!organización,! la! movilización! de! su! personal! hacia! mayores! niveles! de!involucramiento! y! conductas,! de!modo! que! se! termine! de! resolver! lo! que! se! ha!denominado!la!crisis!del!liderazgo.!!
En! esta! ruta,! el! liderazgo! transformacional! ha! sido!una!propuesta!que! sin!lugar! a! dudas! ha! enriquecido! el! tema.! Su! estudio! ! se! ha! extendido! en! diversos!dominios,!países!y!niveles!y!su!puesta!en!práctica!a!nivel!individual!ha!procurado!un!grado!de!involucramiento!y!de!desempeño!y!por!otro!lado,!en!cuanto!a!la!parte!!organizacional! ,! la! efectividad,! la! competitividad! y! la! transformación! son!dimensiones!indiscutibles.!
!En! este! capítulo! se! pretende! ! clarificar! el! significado! del! modelo! de!liderazgo! transaccional! y! transformacional,! de! modo! que! siente! las! bases! para!comprender! su! relación! o! aporte! con! el! desarrollo! de! una! organización! cuyo!personal! esté! orientado! al! emprendimiento! dentro! de! la! empresa! o!intraemprendedurismo.!
1.1!Liderazgo!Transformacional!y!otras!teorías!del!liderazgo!! El!desarrollo!del!liderazgo!transformacional!va!aparejado!con!el!incremento!de! las! teorías! generales! de! liderazgo.! Una! contextualización! de! dicho! desarrollo!permite! no! solo! ubicar! al! liderazgo! transformacional! históricamente! sino!
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visualizar!su!significación!dentro!del!mundo!de!las!teorías!de!liderazgo.!La!Tabla!1!permite! visualizar! la! evolución! de! las! teorías! de! liderazgo! y! la! ubicación! del!liderazgo!transformacional!dentro!de!ellas!así!como!las!tendencias!actuales!dentro!de!las!teorías!del!liderazgo.!
La!Tabla!2!presenta!las!teorías!de!liderazgo!utilizadas!en!los!articulos!sobre!liderazgo!en!la!revista!The!Leadership!Quarterly!durante!las!dos!últimas!décadas!(! de! 1990! a! 2009).! La! información! de! 1990j1999! se! basa! en! Lowe! &! Gardner!(2001)!y!la!del!2000!al!2009!!en!Gardner,!Lowe,!Moss,!Mahoney!y!Cogliser!(2010).!Por! su! reputación,! se!ha!utilizado! la! información!propia!de!esta! revista! como!un!buen!referente,!en!el!tanto!que!la!Anbar!Ellectronic!Intelligence!(!en!1996!y!1997!estuvo!mejor!ubicada!que!otras!famosas!como!Academy!of!Management!Journal!y!Strategic! Management! Journal! (Lowe! y! Gardner,! 2001))! ! le! ha! brindado! una!evaluación! bastante! buena! y! ! se! han! utilizado! diversas!medidas! para! evaluar! su!impacto! (Gardner! et, al,! 2010).! En! segundo! lugar! porque! en! el! esquema! de!codificación! deja! ver! con! más! claridad! cuáles! perspectivas! se! incluyen! en! las!diferentes!teorías,!de!modo!que!no!se!utiliza!!solo!el!título!general!de!la!teoría,!en!comparación!con!el!estudio!de!De!Church!et,al,!(2010).!
Tabla!1.!Publicaciones!sobre!Teorías!de!Liderazgo!Teorías!de!liderazgo! 1990j1999! 2000j2009!! !!!!!!N!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!%! !!!!!!!!N!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!%!!Rasgos! !!!!!17!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!8! !!!!!!!26!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!3,8!!Conductual! !!!!!!!5!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!2,5! !!!!!!!37!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!5,4!!Contingencia! !!!!!25!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!12! !!!!!!!!!7!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!1,0!!Múltiples!niveles! !!!!!19!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!9! !!!!!!!89!!!!!!!!!!!!!!!!!!!13,0!!Neojcarismáticos! !!!!!68!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!34! !!!!!!!86!!!!!!!!!!!!!!!!!!!12,0!!Procesamiento!información! !!!!!16!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!8! !!!!!!!38!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!5,6!!Otros!enfoques!prominentes! !!!!!28!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!14! !!!!!!!54!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!7,9!!Nuevas!direcciones! !!!!!29!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!14! !!!!!303!!!!!!!!!!!!!!!!!!!44,4!!!!Fuentes:!Lowe!y!Gardner,!2001!y!Gardner,!Lowe,!Toss,!Mahoney!y!Cogliser,!2010!
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El!primer!punto!a!señalar!es!la!significación!del!enfoque!denominado!neojcarismático,!el!cual!incluye!el!liderazgo!carismático!y!el!liderazgo!transformacional,!ambos!!representan!una!categoría!única,!es!decir,!que!no!incorporan!otras!teorías!sobre! el! liderazgo.! ! En! la! década! del! 90j99! significó! un! salto! cualitativo! en! el!paradigma!del!liderazgo!(Lowe!y!Gardner,!2001)!y!se!refleja!!en!el!alto!porcentaje!(34%)!de!los!escritos!de!ese!período.!En!la!siguiente!década!el!número!de!artículos!aumentó!un!26,5%!(86!),!esto! indica!que!el! interés!en!dicha!teoría!se! intensificó,!también!en!esta!década,! logra!ser! la! ! teoría!de!más!alto!porcentaje.! !Si!bien!en! la!segunda!década!disminuyó!el!porcentaje!que!representaba!esta!teoría!con!respecto!al! total! de! los! artículos! del! período! (de! 34! a! 12%),! esto! se! atribuye! a! la!significación! que! representan! las! nuevas! direcciones! en! las! teorías! del! liderazgo!(! combinado! con! otros! enfoques! prominentes! representan! el! 52%)! y! ! puede!interpretarse!como!el!potencial!surgimiento!de!un!nuevo!paradigma!(Gardner!et,al,!2010).! !Tal!posibilidad!podría!verse!atenuada!de!convertirse!en!real! la! tendencia!de!la!integración!de!teorías!en!las!futuras!investigaciones!(Antonakis!et,al,!2004),!de! modo! tal,! que! podría! hipotetizarse! la! predominancia! de! la! teoría! neojcarismática!al!propiciar!la!integración!con!las!teorías!de!liderazgo!que!surgen!con!mayor! relevancia,! como! el! liderazgo! y! la! innovación,! la! gestión! de! equipos! y! el!efecto!del!contexto!sobre!el!liderazgo,!que!en!conjunto!representan!el!15%!de!las!nuevas!direcciones!(Lowe!y!Gardner,2001).!Es! !en!esta! tendencia!que!se!ubica! la!presente!investigación,!como!se!explica!más!adelante.!
Una! segunda! observación! ! es! que! el! interés! en! las! teorías! denominadas!clásicas!o!tradicionales,!muestran!una!evidente!declinación,!en!particular,!la!teoría!de!contingencia!y!sin!lugar!a!dudas,!el!surgimiento!de!nuevas!teorías!acaparan!el!
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espacio!de!las!explicaciones!en!el!fenómeno!del!liderazgo,!como!lo!indican!no!solo!el!número!de!publicaciones!sino!el!porcentaje!significativo!en!el!contexto!general.!Se!puede!observar!como!la!contingencia!alcanza!un!1%!en!la!segunda!década!y!la!teoría!de!los!rasgos!un!3,8%.!!
En! tercer! lugar,! cabe!mencionar! el! posicionamiento! logrado!por! lo!que! se!denomina!enfoques!del!múltiples!niveles!(Lowe!&!Gardner,!2001).!Las!relaciones!líderjmiembro! (LMX)! (6.5%)!y!el! liderazgo! individualizado! (1,5%)!en! la!primera!década,!y,!!las!relaciones!diádicas!dentro!del!nexo!líderjmiembro!(LMX)!(5,9%);!así!como!el!análisis!multinivel!propiamente!(7,2%)!durante!la!segunda!década,!hacen!que! esta! categoría! asuma! el! segundo! lugar! en! crecimiento! y! porcentaje! de!participación!como!teorías!únicas(Gardner!et,al,!2010).!
Una! cuarta! observación! es! lo! concerniente! al! surgimiento! y! el!fortalecimiento!de! las! teoría!denominadas!el! líder!y! los!procesos!de! información.!!En! la!segunda!década!se!duplicó!el!número!de!publicaciones!(de!16!a!38),!con! lo!que!se!obtuvo!un!5,6%!de!participación.!Cabe!destacar!que!el!interés!se!centra!en!los! seguidores!y!en! los! factores!que! inciden!sobre!el! liderazgo,! como!el! contexto!(Gardner!et,al,!2010).!
Finalmente,!se!debe!resaltar!lo!concerniente!a!las!nuevas!direcciones!dentro!de! las! teorías! de! liderazgo.! El! porcentaje! tan! significativo! que! muestra! en! la!segunda!década! (44.4%)! indica!por! sí! sola! la!búsqueda!de!nuevas!opciones!para!explicar!los!nuevos!desafíos!del!liderazgo.!Así!surgen!temas!ligados!a!la!innovación!(5,2%),! las!emociones! (4%),!el! contexto! (5,4%),! los!equipos! (4.,%)!y!el! liderazgo!servidor,! ético! y! espiritual! (5,6%).! La! profusa! producción! de! artículos! (303)! en!esta! área! muestra! el! enorme! interés! en! el! tema! del! liderazgo,! que,! en! algunos!
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momentos,! se! señaló! que! sufría! de! cierto!debilitamiento! (Antonakis!et,al,! 2004).! !
Estos! resultados! permiten! justificar! la! continuación! del! análisis! del!liderazgo! transformativo! ! como! teoría! básica! dentro! de! las! teorías! neojcarismáticas.!Al!mismo!tiempo,!ofrece!!la!base!para!llevar!a!cabo!una!comparación!con! las! teorías! principales! en! los! últimos! veinte! años! (1990j2009).! ! La! tarea! de!explicar! el! desarrollo! de! las! teorías! de! liderazgo! ya! ha! sido! sólidamente!desarrolladas! por! ! autores! reconocidos! en! el! área! (! Antonakis! et,al,! 2004;! Bass,!2008;!Gardner!et,al,!2010;!House!y!Aditya,!1997;!Lowe!&!Gardner,!2001;!Mahoney,!Bubotzy!y!Igou,!2009!y!Yukl,!2010).!!
El! análisis! propuesto! en! este! trabajo,! se! encaminará! en! este! capítulo,! en!presentar! una! conceptualización! del! liderazgo! transformacional! y! sus! efectos! de!manera! general! y! la! forma! cómo! operacionalizar! ! su! impacto! de! manera! más!precisa,! la! cual! facilite! el! posterior! análisis! en! relación! con! el!intraemprendedurismo.!
1.2!Concepto!de!Liderazgo!Transformacional!!! Desde!muchos!años!atrás!ha!habido!un! interés! tanto!entre!gerentes!como!de!investigadores!en!el!liderazgo,!!en!identificar!particularmente!las!conductas!que!convierten! efectivo! a! un! líder! (Podsakoff! et,al,! 1990).! ! Durante! buen! tiempo,! el!enfoque!fue!el!de!visualizar!la!relación!jefejsubalterno,!y,!más!en!específico!!la!que!se!centraba!en!una!relación!en!donde!el!jefe!concedía!premios!al!seguidor!a!cambio!de! su! esfuerzo;! algo! que! Burns! (1978)! bautizó! con! el! nombre! de! conducta!transaccional!del!líder.!
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Posteriormente,! el! foco! del! análisis! se! orientó! más! a! evaluar! las! conductas! que!provocaban! que! ! un! subalterno! estuviera! dispuesto! a! efectuar!más! de! lo! que! se!esperaba!de!él!(Rafferti!&!Griffin,!2004).!En!esta!ruta!se!han!señalado!los!trabajos!de! Bass,! (1985);! Bennis! y! Nanus! (1985);! Tichy! y! Davanna,! (1986);! Conger! y!Kanungo! (1987);! Avolio! y! Bass! (1988),! Shamir,! House! y! Arthur! (1988),! House,!Spangler! y! Woycke! (1989),! Rafferti! &! Griffin,! (2004).! ! Esto! dio! lugar! a! la!especificidad!de!lo!que!se!ha!dado!en!llamar!!liderazgo!transformacional.!!!
Se!han!dado!diversas!definiciones!de!este!estilo!de!liderazgo,!algunas!de!las!cuales!se!presentan!en!la!Tabla!3.!Definiciones!del!liderazgo!transformacional.!!
En!primer!lugar,!las!definiciones!!generales!presentadas!señalan!diferentes!!aspectos!relevantes!que!caracterizan!al!liderazgo!transformacional:!!el!ascenso!de!la! ! motivación! del! subalterno,! la! influencia! sobre! ellos! para! ! lograr! una!transformación! individual! e! influencia! en! las!organizaciones!para! lograr! ! cambio!en!ellas,! la!búsqueda!de!metas! trascendentales!que!van!más!allá!de! los! intereses!individuales,!el!alcance!de!compromisos!para!logro!de!resultados.!
En!segundo!lugar,!Spoelstra!(2009)!señala!que!el!término!transformacional!tiene!dos!niveles!de!aplicación:!el!primero!se!refiere!a!los!seguidores,!en!el!tanto!se!mueven! de! una! situación! donde! persiguen! metas! personales! a! una! en! donde!persiguen! las! metas! organizacionales.! Y! en! segundo! lugar,! se! refiere! a! la!organización!como!un!todo!en!el! tanto!se!transforma!como!una!consecuencia!del!cambio!en!el!nivel!de!motivación!y!orientación!de!sus!miembros.!Por!su!parte!Yukl!(1989)! señala! que! el! liderazgo! transformacional! muestra! el! interés! de! los!investigadores! en! gestión,! acerca! de! la! transformación! y! revitalización! de! las!organizaciones.!
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En!tercer! lugar,!Yukl!(1999),!seguidor!de!Bass!(1985),!señala!también!que!es! posible! definir! el! liderazgo! transformacional! en! términos! del! efecto! sobre! los!seguidores!y!las!conductas!de!los!líderes!para!alcanzar!ese!efecto.!!Para!clarificar!el!concepto!de!diferentes!autores,!en!esta!investigación!se!toma!esta!idea!y!se!estable!que! es! posible! dividir! de! manera! más! amplia,! los! conceptos! sobre! liderazgo!transformacional,! de! acuerdo! con! dos! criterios:! el! efecto! que! produce! el! LT! de!manera!general!y! las!conductas!del! líder!que!son!clasificadas!como!del! liderazgo!transformacional.!
El! liderazgo! transformacional! se! reconoce! como! un! proceso! de! liderazgo!que!se!identifica!por!sus!resultados!(cambio!en!cultura!y!estrategias)!así!como!por!la!influencia!del!líder!sobre!los!subalternos!particularmente!en!empoderarlos!para!participar!en!los!procesos!de!transformación!de!las!organizaciones!(Yukl,1989).!
!Burns! (1978)! reconocía! al! liderazgo! transformacional! como! un! proceso!compartido,! cuyas! acciones! se!manifestaban! a! diferentes! niveles! y! en! diferentes!unidades.!
Se!encuentra!que!el!concepto!de! liderazgo!transformacional!claramente!es!multidimensional!por!naturaleza!(Gregory!et,al,!2011),!de!modo!que,!al!revisar!la!literatura,! se! han! propuesto! ! seis! tipos! de! conductas! asociadas! al! carácter!transformacional! de! los! líderes:! identificar! y! articular! una! visión,! proveer! un!modelo! apropiado,! estimular! la! aceptación! de! metas! de! grupo,! proveer! apoyo!individualizado,!estimulación!intelectual.!
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Amparado! a! los! resultados! de! los! estudios! empíricos! sobre! el! liderazgo!transformacional,!se!ha!señalado!que!este!es!efectivo!(Yukl,!1999),!particularmente!al!considerar!a!los!indicadores!como!satisfacción!de!empleados,!su!motivación!y!su!desempeño.!
De! acuerdo! con! los! elementos! anteriores,! se! establecerá! como! nuestro!entendimiento! de! liderazgo! transformacional,! el! proceso! de! interacción! entre! el!jefe! y! el! subalterno,! de! manera! que! se! propicie! en! sus! actitudes,! creencias! y!conductas,!un!nivel!de!motivación!y!transformación,!que!conduzcan!al!alcancen!de!resultados! ! que! trasciendan! los! puestos! de! trabajo! y! se! orienten! hacia! metas!colectivas!a!nivel!de!grupo,!unidad!u!organizacional.!
1.3!Evolución!del!liderazgo!transformacional!De!un!modo!general!puede!establecerse!que!el! liderazgo!transformacional!tiene!su!inicio!con!el!bautizo!bajo!ese!nombre!en!el!trabajo!de!Burns!(1978),!quien!da! lugar! a! que! años! después! tome! forma! todo! un! movimiento! (investigaciones,!artículos,! libros,! consultoría)! alrededor! del! liderazgo! transformacional.! Trabajos!posteriores! como! los! de! Bass! (1985),! Tichy! y! Devanna! (1986),! Bennis! y! Nanus!(1986),! Kouzes! y! Posner! (1987),! Bass,! Avolio! y! Goodheim! (1987a),! Bass,1997! y!Avolio!y!Bass,!1988,!dan!lugar!a!que!!este!modelo!en!la!actualidad,!tenga!un!fuerte!sustento! conceptual! y! una! amplia! perspectiva! sobre! sus! implicaciones!organizacionales! (Yammarino! y! Bass,! 1988).
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! Situacional!!Invest!Cognitiva!!Proce!Decisión! Relación!líder?!seguidor!!(LMX)! Carismático!?!Transformacional! Procesa!Inform!.y!liderazgo!!T.!Implícitas!
! Contexual!
1970!! Mot..Implícitos!!Dominancia!?!Flexibilidad! ! Path!Goal!Th!!Contingente!!Sustituos!de!L!!Proc!Decisión!
Relación!diadica!vertical! Carismático!?! ! ! !
1960!! ! Cuadrilla!BM!Maslow!!Argyris!McGregor!
! ! ! ! ! !
1950! Inteligencia!!Predominio! Ohio!State!U.!Michigan!U.! Grupo!/social!!(Homans)! ! ! ! ! !1940! Inteligencia!Predominio! ! ! ! ! ! ! !Antes!1940! Gran!Hombre!!Guerrero! ! ! ! Weber!(1924)! ! ! !!!!!!!!!!!!!!Fuente:!Antonakis!et/al,!2004;!Bass,!2008;!!Gardner!et/al,!2010;!House!y!Aditya,,1997;!Lowe!&!Gardner,2
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La!década!de!los!ochenta!es!la!génesis!de!concepto!con!uso!organizacional!y!se!convierte!en!un!período!de!gran!producción!intelectual!alrededor!de!publicaciones,!las!cuales! incentivan! la! adopción! del! liderazgo! transformacional.! El! trabajo! de! Bass!(1985)! es! ! piedra! angular! para! escritos! posteriores! sobre! el! liderazgo!transformacional.! Se! ha! establecido! que! los! escritos! de! Bass! (1985)! y! de! Tichy! y!Devanna! (1986)! resultan! ser!una! extensión!del! planteamiento!de!Burns! (1978);! sin!embargo,! ellos! se! presentan! bajo! un! enfoque! diferente.! Bass! (1985)! hace! una!elaboración! de! los! conceptos! de! liderazgo! transaccional! y! transformacional!introducidos!por!Burns!(1978)!y!efectúa!dos!cosas!básicas:!desarrollando!el!concepto!propiamente! y! las! dimensiones! de! dichos! estilos,! que! formulan! un! modelo! con!aplicación!al!mundo!de!las!organizaciones.!
!Se!debe!recordar!que!Bernard!Bass!es!un!historiador!y!cientista!político,!y,!su!planteamiento! sobre! el! liderazgo! lo! origina! en! los! trabajos! biográficos! que! realiza!sobre!líderes!políticos!norteamericanos,!incluidos!presidentes!de!los!Estados!Unidos.!Dentro! de! su! prolífica! producción! están! sus! trabajos! sobre! E.! Kennedy! (1976),!Roosevelt! (1970)! y! John!Kennedy! (1960).! De!manera! complementaria,! Bass! (1985)!desarrolla! un! instrumento,! el! MLQ! (Cuestionario! de! Liderazgo! Multifactorial),!bastante! extendido! en! su! uso,! para! medir! ! lo! relacionado! con! el! liderazgo!transformacional! en! sus! investigaciones! empíricas.! ! Por! su! parte! Tichy! y! Devanna!(1986),!crean!una!elaboración!conceptual!a!ser!desarrollado!y!corroborado!en!forma!empírica,! esto! genera! su! modelo! ! desde! la! perspectiva! del! cambio! en! las!organizaciones,!de!modo!que!!proponen!cuáles!serían!las!características!del!liderazgo!transformacional!aplicables!en!cada!etapa!del!proceso!de!cambio.!
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Tabla!!3.!Definiciones!de!Liderazgo!Transformacional!Autor! Definición!Burns!(1978)! Proceso!de!perseguir!metas!colectivas!a!través!de!la!integración!mutua!de!!los!motivos!bases!de!líderes!y!seguidores!hacia!el!logro!de!cambios!buscados.!Bennis!y!Nanus!(1985)! El!LT!ocurre!cuando!los!líderes!y!los!seguidores!levantan!uno!a!otro!hacia!altos!niveles!de!motivación!Bass,!Avolio!y!Goodheim!(1987)! El! LT! motiva! a! los! seguidores! a! trabajar! las! metas! trascendentales! y! ! altos!niveles!de! auto_actualizar! las!necesidades! en! lugar!de! trabajar! a! través!de!un!simple!intercambio!de!relaciones.!Rouche!et#al!(1989)! Habilidad! de! un! líder! de! influenciar! los! valores,! las! actitudes,! creencias! y!conductas! de! otros,! trabajando! con! otros! y! a! través! de! ellos,! para! cumplir! la!misión!y!propósito!de!la!organización.!Yukl!(1989)! Proceso!de! influir!en! importantes!cambios!en! las!actitudes!y! los!supuestos!de!los! miembros! de! una! organización! y! lograr! compromiso! con! la! misión,! los!objetivos!y!las!estrategias!de!la!organización!(p.!269).!Bass!(1990)! Un!desempeño!de! liderazgo!superior!que!ocurre!cuando! los! líderes!amplían!y!elevan!el!interés!de!los!empleados,!cuando!generan!conciencia!y!aceptación!del!propósito!y!misión!el!grupo;!también!cuando!ellos!avivan!a!sus!empleados!para!ver!más!allá!de!sus!propios!intereses!por!el!bien!del!grupo!(usado!por!Kelloway!
et#al,!2000)!Pawar!y!Eastman!(!1997)! Crea! una! visión! organizacional! dinámica! que! a! menudo! necesita! una!metamorfosis!en!los!valores!culturales!para!reflejar!una!gran!innovación.!Para!lograrla,! los!líderes!intentan!asegurar!un!mayor!esfuerzo!y!compromiso!de!los!empleados!a!través!de!conectar!los!intereses!individuales!y!colectivos.!Yukl!(1999)! Motiva! a! sus! seguidores! para! alcanzar! un! desempeño! más! allá! de! las!expectativas,!!para!transformar!en!sus!seguidores!!actitudes,!creencias!y!valores!en! oposición! a! simplemente! alcanzar! cumplimiento.! (Usado! por! Rafferty! &!Griffin,!2004!y!asignado!también!a!Bass,!1985).!!Sparks!&!Schenk!(2001)! Proceso!por!el!cual!se!elevan!a!los!seguidores!a!altos!niveles!de!moralidad,!con!ello!se!activan!sus!necesidades!de!más!alto!orden!y!se!alteran!sus!necesidades,!valores,! preferencias! y! aspiraciones,! a! través! de! unos! atrayentes! valores!ideológicos!Antonakis!et#al!(2003)! Elevar!la!conciencia!del!seguidor!por!el!trascendente!interés!colectivo!y!ayudar!a!los!seguidores!a!lograr!extraordinarias!metas.!Judge!y!Picollo!(2004)! Ofrece!un!propósito!que!trasciende!las!metas!de!corto!plazo!y!se!enfoca!en!las!motivaciones!intrínsecas!de!más!alto!nivel.!Spoelstra!(2009)! En! su! forma! básica! se! refiere! al! alineamiento! de! metas! entre! el! líder! y! el!dirigido,!por!el!bien!de!la!organización.!(P.1)!Gregory!et#al!(2011)! Proceso! donde! los! líderes! intrínsecamente! dirigen! a! los! seguidores! hacia!objetivos!de!largo!plazo!(p.808).!Andressen!et#al!(2012)! Es! un! proceso! de! inspirar! a! los! subordinados! para! compartir! y! perseguir! la!visión! del! líder! (Bass,! 1985)! y! motivar! a! otros! para! moverse! más! allá! de! su!propio!auto_interés!y!trabajar!por!el!propósito!del!equipo!(Bass,!1999).!Liu!y!Lee!(2012)! Las! personas! siguen! a! una! persona! con! entusiasmo,! visión! y! energía! que! las!inspira! y! logran! grandes! metas.! Provee! una! generalización! de! pensamiento!acerca! del! liderazgo! que! enfatiza! ! ideales,! ! inspiración,! innovaciones! y!preocupaciones!individuales.!!
! 30!
De!manera!un!poco!más!específica,!la!evolución!del!liderazgo!transformacional!la!han!sintetizado!Antonakis!et#al!(2003).!El!concepto!de!transformacional!se!origina!con! el! concepto! de! líder! carismático;! en! este! sentido,! en! sus! escritos!Weber! en! sus!escritos! (1947)! estableció!que!el! líder! carismático! surge!en! tiempos!de! crisis,! ! se! le!señalan! ! poderes! especiales! y! que! les! permite! atraer! a! los! seguidores! por! llevar!adelante!grandes!proezas,!hace!que!los!seguidores!estén!dispuestos!a!poner!su!destino!en!las!manos!del!líder.!Weber!establece!que!el!carisma!es!una!llamado!emocional!que!quiebra!con!la!tradición!(Weber,!1968).!
En! un! segundo! momento,! Downton! (1973)! analiza! en! las! relaciones! líder_seguidor,! tres! tipos! de! compromisos! del! seguidor:! transaccional,! carismático! e!inspiracional.! Indica!que! las!relaciones! transaccionales!son!aquellas!que!constituyen!el! proceso! de! intercambio! económico.! Establece! que! las! relaciones! se! vuelven!positivas!cuando!los!seguidores!logran!los!resultados!deseados!y!reciben!un!premio!o!contrariamente,! si! no! cumplen,! se! vuelven! negativas! en! el! tanto! reciben! un! castigo.!Para!Downton,! la! efectividad! y! la! potencia! del! efecto! del! líder! en! sus! seguidores! se!origina!en! los! ideales! trascendentales!y! la! autoridad!que!conduce!a! la! identificación!con! el! líder,! la! cual! se! aumenta! a! través! del! liderazgo! inspiracional.! Este! liderazgo!inspiracional! es! persuasivo! y! estimula! a! los! seguidores! a! hacer! sacrificios! por! los!ideales!identificados,!les!da!a!los!seguidores!un!sentido!de!propósito!y!crea!significado!para!la!acción.!
En!un!tercer!momento,!House!(1977)!define!que!el!atractivo!carismático!es!la!interacción!emocional!entre! líder_seguidor.!El! líder! incrementa! !en! los!seguidores! la!
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motivación!(poder,!afiliación!y!logro)!para!cumplir!la!visión!del!líder.!Además!realiza!actividades! como:! fija! altas! expectativas! tanto! para! él! como! para! los! seguidores,!muestra!confianza!en!que!las!expectativas!se!cumplirán,!se!vuelven!modelos!a!seguir,!desafían!el!status#quo,!muestra!algún!grado!de!auto_confianza,!asertividad!pro_social!y!convicción!moral.! Por! su! parte! House! indica! que! los! seguidores:!muestran! afecto! y!admiración!por!el!líder,!se!identifican!con!los!líderes,!son!entusiastamente!inspirados!y!motivados.!!
En! un! cuarto!momento,! Zaleznik! ! (1989)! distinguió! entre! gerentes! y! líderes.!Los!gerentes!siguen!procesos!racionales!y!burocratizados,!son!pasivos!y!reaccionarios,!usan!las!estructuras!formales!para!!controlar!e!influir!las!conductas!de!los!seguidores.!Los!empleados!se!sienten!satisfechos!más!que!nada!por!los!premios!materiales.!Por!su!parte! los! líderes! evitan! el! status# quo,! proveen! visión! del! futuro,! usan! medios!emocionales! y! carisma! para! inspirar! a! los! seguidores,! desarrollan! emocional! y!cognitivamente!a!sus!seguidores,!enfatizan!una!convicción!moral!en!la!misión.!Por!su!parte!los!seguidores!se!identifican!con!los!líderes!y!los!idealizan.!!
En! un! quinto! momento,! Burns! (1978)! proponen! que! la! interacción! líder_seguidor! puede! ser! ya! sea:! transaccional! ! (! basada! en! el! intercambio! de! ítems!valorados,!ya!sean!políticos,!económicos!o!emocionales)!o!transformacional!(donde!la!motivación,!la!moralidad!y!las!aspiraciones!éticas!tanto!del!líder!como!los!seguidores,!se! elevan).! Señala! que! los! líderes! transaccionales! se! enfocan! en! promover! el! auto_interés;!mientras!que!los!líderes!transformacionales!los!convencen!de!trascender!ese!auto_interés!por!un!bien!común!más!grande.!
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Esto!dio!lugar!a!lo!que!Antonakis!et#al!(2003)!llaman!por!una!parte!la!dicotomía!entre! ! el! grupo! del! enfoque! liderazgo_carismático_transformador! (enfocado! en! la!visión,! los! ideales,! los! valores,! el! riesgo,! el! cambio)! y! el! grupo! burocrático_transaccional_gerencial! (enfocado! en! el! control,! los! contratos,! la! racionalidad,! las!normas,!el!conservadurismo!y!la!estabilidad).! !Por!otra!parte,!se!resalta!la!distinción!entre!carisma!¨revolucionario¨!de!weber!y!carisma!¨organizacional¨!de!las!teorías!¨neo_carismáticas¨.! House! (1999)! vió! esta! distinción! como! entre! una! perspectiva!sociológica!(Weber)!y!!una!conductual!(organizacional).!!
! Esta! idea! evolucionó! hacia! la! denominada! Teoría! del! liderazgo! de! Rango!Completo! (Full,Range#leadership#theory)! ,! la! cual! ! Antonakis!et#al! (2003)! consideran!que!constituyen:!i)!una!plataforma!sólida!,!ii)!una!promesa!para!¨explicar#la#naturaleza#
multidimensional# del# liderazgo# y# representar# su# naturaleza# multidimensional# en#
conductas# tangibles# y# empíricamente#medidas.¨! y! iii)! una! promesa! como! una! teoría!integrativa!del!liderazgo.! !!
!La! comprensión!del! liderazgo! transformacional! requiere!de! establecer! cuáles!son!sus!dimensiones,! los!componentes!y! las!conductas!que!lo!definen!como!tal.!Para!ello! se! presenta! el! modelo! originado! por! ! Bass! (1985)! y! el! equipo! alrededor! de! la!Universidad!Estatal!de!Nueva!York_Binghamton!(State!University!of!New!York_!SUNY).!Posteriormente! se! describen! las! reflexiones! hechas! por! otros! investigadores! para!tratar! de! solventar! algunas! críticas! efectuadas! y! algunas! propuestas! alternativas! de!complementación.!
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1.3.1!Modelo!SUNY!! A!las!propuestas!realizadas!por!los!autores!incluidos!en!este!modelo,!se!las!ha!!denominado! clásicas! en! el! tanto! constituyen! el! ! inicio! del! estudio! sistemático! y!metódico! del! liderazgo! transformacional! aplicado! a! las! organizaciones.! Si! bien!Bernard!Bass!!inicia!el!análisis!con!su!escrito!de!1985,!en!realidad!es!un!equipo!el!que!!da! forma! al! estudio! disciplinado! de! este!modelo! de! liderazgo.! ! Dicho! equipo! inicial!incluye! fundamentalmente! a! Bernard! Bass,! Bruce! Avolio,! David!Waldman! y! Francis!Yammarino! e! incorporan! en! investigaciones! específicas! a! otros! como! Laurie!Goodheim,! Michael! Bebb! (Massey! University),! Walter! Einstein! (Southeastern!Massachussetts!University).!
! Basado! en! los! escritos! de! dichos! autores! es! que! se! perfila! el! modelo!transformacional! impulsado! por! ellos! y! cobijados! por! el! Centro! de! Estudios! del!Liderazgo! de! la! Universidad! Estatal! de! Nueva! York! (SUNY).! En! este! apartado! se!intenta! ! responder! a! la! interrogante! ¿qué! es! el! modelo! transaccional! /!transformacional?!
1.3.1.1$Componentes$del$modelo$El!interés!inicial!de!Bass!(1985)!es!sistematizar!el!estudio!sobre!el!liderazgo!de!modo!que! se! abandone! el! recuento!meramente!histórico,! periodístico! o!de! cientista!político!para!conocer!!las!conductas,!las!actitudes!y!las!estrategias!que!se!perciben!en!los! líderes! y! se! establezca! un!modelo!más! completo! ! del! comportamiento! del! líder.!!Con!fundamento!en!!el!escrito!de!Burns!(1978)!sobre!liderazgo,!en!1985!Bass!hace!su!propuesta!inicial,!al!elaborar!y!extender!el!uso!de!dichos!conceptos!en!!Leadership#and#
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performance:# beyond# the# expectations.! A! partir! de! ello,! se! efectúan! aplicaciones! y!análisis!de!dicho!modelo!al!mismo!tiempo!que!se!presenta!sus!componentes.!!
!! Se! establece!que! existen!dos!niveles!de! cambio! en! el! seguidor! en! su! relación!con!el!líder,!que!toman!los!dos!conceptos!establecidos!por!Burns!(1978):!
i)! un!cambio!de!nivel!bajo:!el!líder!participa!de!!un!proceso!de!intercambio,!así!le!permite!satisfacer!!las!necesidades!de!sus!seguidores,!en!el!tanto!estos!pueden!cumplir!con!lo!acordado! !con!su! líder.!Esto!referencia!el! trabajo!de!Hollander!(1978).! La! capacidad! de! influencia! del! líder! dependerá! de! la! capacidad! que!tenga! para! fortalecer! a! sus! subordinados,! con! el! fin! de! que! logren! su!compromiso.! A! esto! se! le! denomina! liderazgo! transaccional! (Bass,! Avolio! y!Gooheim,1987).!
ii)! Un! cambio! a! nivel! alto:! el! líder! genera! un! proceso! en! el! cual! ¨! motiva! a! sus!seguidores!a!trabajar!en!metas!trascendentales!y!necesidades!de!actualización!de!alto!nivel,!en!lugar!de!trabajar!en!un!simple!intercambio!de!relaciones!con!sus! seguidores.! ¨! (Burns,! 1978,! p.8).! A! esto! se! le! denomina! liderazgo!transformacional! (Bass,! Avolio! y! Goodheim,! 1987).! Esto! referencia! el! trabajo!de!Bandura!(1977)!en!cuanto!a!que!el!motivador!primario!de!un!seguidor!ante!el!líder!transformacional!es!el!auto_aprendizaje!y!no!las!recompensas!externas.!
1.3.1.2$Liderazgo$Transaccional!!Hasta! mediados! de! los! ochenta,! los! estudios! del! liderazgo! lo! ven! ! como! un!proceso!de! intercambio!(Bass!et#al,!1987).!El! trabajo!básico!es!cómo!mantener!o!lograr! resultados! esperados! o! contratados! (acordados)! entre! el! líder! y! su!
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subordinado! a! cambio! de! la! promesa! y! el! otorgamiento! real! de! un! premio.! Se!denomina! así! liderazgo! transaccional! en! el! tanto! está! ! basado! en! estas!transacciones!entre!gerente!y!empleados.!La!transacción!no!es!otra!actividad!que!ese!proceso!de! intercambio!entre!el!acuerdo!del! resultado!y!el!otorgamiento!del!premio!(Waldman,!Bass!y!Yammarino,!1988).!
El!proceso!del!liderazgo!transaccional!funciona!de!la!siguiente!manera:!el!líder!reconoce!el! rol!que!el! subalterno!asumiría!y!realiza!el!esfuerzo!de!clarificarlo,! lo!cual!genera!confianza!en!el!subalterno.!Al!mismo!tiempo,!reconoce!las!necesidades!de! los! subalternos! y! establece! el!mecanismo! para! satisfacerlas.! Esto! en! procura!que!el!resultado!sea!de!valor!para!el!subalterno,!de!modo!que!lo!impulse!a!efectuar!el!esfuerzo!necesario!y!se!obtenga!el!desempeño!esperado!(Bass,!1985;!Avolio!&!Bass,!1988;!Yammarino!&!Bass,!1988;).!
Durante!los!años!70,!este!fue!el!enfoque!sobre!el!liderazgo,!tal!como!se!muestra!en! los! trabajos!de!Evans,! (1974),!House!&!Mitchell,! (1974)! y! !Graen!&! ! Casham,!(1975)!!(Waldman,!Bass!y!Yammarino,!1988)!y!los!cuales!constituyen!lo!que!se!ha!reconocido! como! Path# Theory! (Avolio! ! &! Bass,! 1988).! A! esta! etapa! se! hace!referencia!como!la!del!predominio!de!la!teoría!conductual,!donde!se!sugiere!que!el!líder! debe! involucrarse! en! un! vínculo! de! transacción! con! sus! subalternos!(Yammarino! y! Bass,! 1988).! ! Para! Burns! (1978)! el! líder! político! transaccional! es!quien!usa!con!sus!seguidores!el!intercambio!de!una!cosa!por!otra!para!motivarlos,!de!modo!que!se!ofrecen!premios!por!los!servicios!que!presten!(trabajo!por!votos,!
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subsidios!por!contribuciones),!lo!cual!se!constituye!en!la!base!de!la!relación!(Bass,!1985).!!
!Este! ! estilo! de! liderazgo,! a! través! de! la! satisfacción! de! las! necesidades!sicológicas!y!materiales!de!sus!subalternos,! trata!de!mantener!el!status#quo,!para!ello!se!lleva!a!cabo!para!ello!una!transacción!o!intercambio!(Bass,!Waldman,!Avolio!y!Bebb,!,!1987).!La!preocupación!central!es!cumplir!con!las!tareas!a!realizar!y,!para!que! esto! suceda,! el! líder! hace! y! cumple! las! promesas! ! de! reconocimiento,! ! los!aumentos!de!pago!y!el!avance!de! los!empleados!cuando!se!desempeñan!bien;!es!decir!cuando!alcanzan!lo!acordado!al!inicio.!!
! ! De!igual!manera!se!penaliza!a!quienes! !no!realizan!un!buen!trabajo;!es!decir,!no!cumplen!lo!acordado!(Bass,!1990).!De!ahí!el!apelativo!de!la!estrategia!de!la! zanahoria! y! el! garrote! asignado! por! Bass(1997).! Basado! en! este!comportamiento!de!aceptar! las!promesas!del! líder!de!premiar!o!evitar!el! castigo!por! alcanzar! lo! acordado,! se! señala! que! el! liderazgo! transaccional! es! un!reforzamiento!contingente!(Avolio!&!Bass,!1988).!Estos!líderes!transaccionales!se!señalan! también! como! instrumentales,! al! proveer! a! sus! subalternos! premios!contingentes!con!su!desempeño!y!así!fortalecen!!la!relación!desempeño_resultado!(Waldman,!Bass!y!Yammarino,!1988).!El!líder!transaccional!procura!reconocer!qué!es!lo!que!el!subalterno!trata!de!obtener!con!su!trabajo!e!intenta!que!lo!obtenga!si!su! desempeño! lo! garantiza! (Bass,! 1985).! Esos! premios! (o! refuerzos)! pueden! ser!materiales! o! simbólicos,! inmediatos! o! retrasados,! parcial! o! total,! implícitos! o!explícitos!(Bass,!1997).!!
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c.! Los! subordinados! aprenden! lo! que! deben! efectuar! para! ganar!premios! y! evitar! el! castigo! a! través! del! proceso! de! intercambio!con! su! superior! y! crece! su! confianza! en! que! con! cierto! nivel! de!esfuerzo!obtendrán!el!desempeño!deseado.!
d.! Dan! a! sus! subalternos! lo! que! desean! o! necesitan! a! cambio! de!mostrar!su!apoyo!al!líder.!Intercambia!promesas!y!recursos!por!el!apoyo,!ayuda!por!esfuerzo.!
c.! Se!reconocen!los!cumplimientos.!Ofrecen!alabanzas!por!el!desempeño!exitoso!del!seguidor.!
! 38!
! ! Se!ha!indicado!que!cuando!el!premio!es!material,! ! !se!puede!considerar!transaccional!y!cuando!es!sicológico!,!es!transformacional!(Antonakis,!Avolio!y!Sivasubramanian,!2003;!Bass!y!Riggio,!2006).!
!!!!!!!!!b.! Gerencia! por! excepción_activa:! observa! y! busca,! de! una! forma! activa,!desviaciones! de! las! reglas! y! los! estándares! y! toma! acciones! correctivas!(Bass,1997;!Bass!&!Reggio,!2006).!Se!considera!apropiado!en!situaciones!que!requieren!cuidado!activo!y!correctivo!(Avolio!&!Bass,!1998).!
a.!! Monitorea!el!rendimiento!de!los!seguidores!
! ! b.! !Toma!acciones!correctivas!si!hay!desviación!del!estándar!
c.! En! la! medida! que! las! viejas! maneras! funcionen,! él/la! estará!!contento(a)!con!el!desempeño!del!subalterno!
! ! d.! !Impone!reglas!para!evitar!errores!
e.! En!la!medida!que!las!actividades!vayan!bien,!él/la!no!tratará!de!!!!cambiar!nada!
f.! Está! contento(a)! con! dejar! hacer! el! trabajo! en! la! medida! que!!!!!!!!!se!!haga!a!la!manera!de!siempre!
c.!Gerencia!por!excepción_!pasiva:!de!una!forma!pasiva!piensa!que!¨si#no#está#
roto,#no#lo#arregle¨!(Bass,1997).!
! ! a.!! Fallan!en!intervenir!hasta!que!los!problemas!se!vuelven!serios!
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_! cuán!efectivos!serán!en!el!alcance!de!los!objetivos!organizacionales!!! Superar! esas! limitaciones! requiere! de! otro! estilo! de! liderazgo,! el!transformacional.! Un! liderazgo! que! busca! cómo! motivar! para! lograr! que! sus!subalternos!hagan!más!de!lo!que!originalmente!se!esperaba!que!hicieran.!!Para!ello!se!procura!elevar!el!nivel!de!conciencia!acerca!de!la!importancia!y!valor!de!los!resultados!asignados,! y! trasciende! el! auto_interés! para! el! bien! del! equipo! y! la! organización! o!expande!el!portafolio!de!necesidades! individuales! (Bass,!1985;!Avolio!&!Bass,!1988;!Waldman,!Bass!&!Yammarino,!1988;!Bass,!1997).!!De!esta!manera,!se!entiende!que!el!liderazgo! transformacional! es! un! liberalizador! de! la! motivación! al! trabajo.! (Bass,!1985).! El! llevar! a! comprender!de! la!misión! y! la! visión,! provoca!que! los! subalternos!trasciendan! sus! auto_intereses,! propicia! que! sus! subalternos! hagan! más! de! lo!esperado!(Yammarino!&!Bass,!1988).!!!
! La!utilización!del! liderazgo!transformacional! tiene!consecuencias!útiles!desde!la!perspectiva!organizacional!en!el!tanto!permite!no!solo!articular!una!visión!realista!
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compartida!sino!que!además!incrementa!la!confianza,!el!compromiso!y!el!deseo!de!los!empleados! para! auto_actualizarse! (Yammarino! &! Bass,! 1988).! Estos! autores! le!denominan!la!gran!recompensa!del!liderazgo!transformacional.!
! Avolio! &! Bass! (1988)! señalan! que! el! liderazgo! transformacional! es! un! caso!específico! del! liderazgo! transaccional! en! donde! el! premio! que! se! recibe! en! el!intercambio! esfuerzo_premiación,! es! interno.! Al! subalterno! se! le! motiva! a! trabajar!duro! y! de! forma! permanente;! pues! la! visión! o! la! misión! que! le! transmite! el! líder!transformacional,!le!resulta!emocionante,!le!entusiasma!y!la!encuentra!suficiente!para!que! le! impulse! a! acrecentar! sus! habilidades! personales,! amplíe! su! panorama! o!eventualmente! le! conduzca! a! cuestionar! sus! valores! o! actitudes.! Por! su! parte,! Bass!(1997)!por!su!parte!aclara!que!los!líderes!pseudo_transformacionales!pueden!causar!la!misma!impresión!en!los!seguidores!pero!su!propósito!es!diferente!y!que!por!lo!tanto!¨sean#más#explotadores#que#inspiradores¨.!!
! De! los! análisis! se! han! establecido! tres! factores! que! definen! al! liderazgo!transformacional:! liderazgo! carismático,! consideración! individual! y! ! estimulación!intelectual! (Bass,! 1985;! Bass! et# al,! 1987b;! Avolio! &! Bass,! 1988;! Bass! et# al,! 1987;!Yammarino!y!Bass,!1988;!!Bass,!1990).!




















e.! Intenta! satisfacer! esas! necesidades! y! desarrollar! a! sus!subordinados!más!allá!!
c.! Estimulación! intelectual:! promociona! la! inteligencia,! la! racionalidad! ! y! cuidadosa!solución!de!problemas.!Quieren!y!son!capaces!de!mostrar!a!sus!subalternos!nuevas!formas!de!ver!viejos!problemas!y!les!enseñan!a!ver!las!dificultades!como!problemas!a!resolver.!Permiten!a!sus!subalternos!explorar!nuevas!oportunidades,!diagnosticar!problemas!organizacionales!y!generar!soluciones.!!
a.!! Presenta!ideas!que!significan!el!repensar!!temas!que!nunca!antes!habían!sido!cuestionados!!!!!!
b.! Deja! que! sus! subalternos! piensen! sobre! viejos! problemas! de!nuevas!maneras.!
c.! ! ! Abren! posibilidades! de! solución! inteligente! a! problemas!organizacionales!
d.!! Apoya! a! los! seguidores! en! cuestionar! sus! propias! ideas! y!creencias!y!cuando!es!apropiado,!las!de!sus!propios!líderes.!
1.3.1.4$Liderazgo$Laissez:Faire.$!! Como! un! estilo! adicional! se! incluye! el! Liderazgo! Laissez_Faire.! Este! es! el!equivalente! a! no_liderazgo.! De! alguna! manera! se! ha! señalado! como! opuesta! al!
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liderazgo! transaccional! en! el! tanto! no! hay! transacciones! acordadas! y! tampoco!decisiones!que!se!tomen,!no!se!usa!!la!autoridad!disponible!y!hay!una!!responsabilidad!que! se! ignora! (Bass! y! Riggo,! 2006).! Se! muestra! como! si! no! le! importa! qué! sucede!(Avolio!&!Bass,!1998).!!
Se! ha! considerado! como! el! otro! extremo! del! continuo! del! liderazgo!transformacional!y!aún!cuando!se!le!ha!asimilado!a!la!gerencia!por!excepción_!pasiva!(Bass!y!Avolio,!1999!le!denominó!estilo!pasivo_no!transaccional),!aquí!se!ha!preferido!reconocerlo!independiente!como!lo!han!hecho!la!mayoría!de!los!estudios!de!la!SUNY.!!Las!acciones!incluyen:!
a.!! Evitan!aceptar!sus!responsabilidades! !
! ! b.!! Están!ausentes!cuando!se!les!necesita!
! ! c.!! Fallan!en!darle!seguimiento!a!la!solicitudes!de!ayuda!
! ! d.!! Se!resisten!en!dar!su!punto!de!vista!en!temas!importantes!
1.3.1.5$Características$generales$del$modelo!De!manera!general,!el!modelo!presenta!varias!características!:!
a.! Evidencia!empírica.!La!formulación!del!modelo,!sus!dimensiones!y!los!resultados,!proveen!una!base!de!datos! empíricamente! respaldados,! los! cuales! fortalecen! a!las! hipótesis! planteadas.! En! el! proceso! se! han! usado! de! diversas! perspectivas!!metodológicas!(análisis!de!factores!(Bass,!1985),!regresión!jerárquica!(Waldman!
et# al,! 1988),! análisis! de! varianza! (Avolio! &! Bass,1988),! sico_biografías! (Bass,!Avolio! y! Goodheim,! 1987a),! regresión! múltiple! (Waldman,! Bass! &! Einstein,!
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1987)!y!ecuaciones!estructurales!(Avolio!&!Bass,!1999;!Yammarino,!Spangler!&!Bass,!1989)!que!consolidan!y!dan!solidez!!teórica!y!empírica!al!modelo.!!
b.! Inclusividad.! Ambos! estilos! de! liderazgo! no! son! excluyentes! entre! sí! o!sustitutivos,! como! lo! planteaba! Burns! (1978),! aún! cuando! tengan! una! visión!diferente,! sino!más! bien! pueden! aplicarse! por! la!misma! persona! en! diferentes!cantidades!e!intensidades!(Bass,!1985).!!Yammarino!y!Bass!(1988)!basado!en!los!trabajos! de! Bass! (1985)! y! Waldam! &! Bass,! 1986),! señalan! que! el! liderazgo!transformacional! construye! sobre! el! transaccional,! aunque! no! al! contrario.!!Adicionalmente,! la!perspectiva!del! liderazgo!como!intercambio!y!reforzamiento!no!!queda!excluida,!sino!más!bien!todo!lo!contrario,!el!liderazgo!transformacional!procura! ! acrecentar! la!motivación,! la! comprensión,! la!madurez! y! el! sentido! de!auto_valor! de! los! subalternos;! esto! genera! la! perspectiva! de! iniciar! con! una!(transaccional)!y!llegar!a!la!otra!(transformacional)!(Bass,1997).!!
Una! perspectiva! complementaria! y! paralela! de! esa! característica! se! refiere! a! la!diferenciación! entre! gerentes! y! líderes.! Bass! et# al# (1987a)! encuentran! un!paralelismo!de!sus!resultados!sobre!los!líderes!de!clase!mundial!y!los!gerentes!de!clase!mundial,!con!los!de!Zalesnick!(1977).!!Los!líderes!transaccionales!(gerentes)!se!mantienen!dentro!de! los! límites!el! sistema!de!operación!y!se!procura!que!sea!equitativo,! racional! y! controlado,! al! tiempo!que! se! fijan! las!metas!estimables!del!personal.! Por! su! parte,! los! líderes! transformacionales! se! enfocan! en! las! ideas! y!crean! visión! en! sus! subalternos,! esto! genera! mayor! identidad,! entusiasmo! y!
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expectativa.! Llegan! a! la! conclusión! que! el! mantenimiento! y! crecimiento! de! los!sistemas!complejos!requiere!del!uso!de!ambos!estilos!de!liderazgo.!
c.! Progreso!conceptual.!Los!estudios!previos!a!los!años!80!sobre!el!liderazgo!(LPC,!Path_Goal!Theory!(Fiedler,1974),!Cuadrilla!Gerencial!(Grid!Managerial)!(Blake!&!Mouton,1972),!Liderazgo!Situacional!(Hersey!&!Blanchard,!1977))!consideraron!en! buena! medida! dos! factores,! iniciación! y! consideración.! El! modelo!transaccional! /transformacional! atraviesa! dichas! dimensiones,! de!modo! que! la!iniciación! y! la! consideración! pueden! ser! transaccionales! o! transformacionales!(Avolio! y! Bass,! 1988).! Igualmente! es! un! conceptualización! adicional! desde! la!perspectiva! carismática! a! las! ya! existentes! (teoría! del! carisma,! el! carisma!atribucional)! (Bass,1997)! y! desde! la! perspectiva! transformacional! con! los!trabajos! por! ejemplo! de! Tichy! y! Devana! ,! Bennis! y! Nanus! y! Kouzes! y! Posner,!señalados!al!inicio!(Bass,!1990).!
d.! Consistencia.! Se! han! realizado! análisis! en! diversos! tipos! de! ambientes!organizacionales,! militares,! industriales! y! educativos! y! los! resultado! han! sido!bastante! consistentes! entre! sí! (Bass! et# al,! 1987;! Waldman! et# al,! 1988;! Bass,!1990)! y! con! el! trabajo! original! de! Bass! (1985).! Igualmente! se! ha! generado!evidencia! sobre! los! efectos! del! liderazgo! transformacional! a! nivel! individual,!grupal!y!organizacional!(Bass,1997).!Esto!ha!dado!lugar!a!todo!un!planteamiento!alrededor! del! análisis! por! niveles! (Waldman,D.! y! Yammarino,! F.! 1999;!Yammarino,!Dubinsky,!Comer!y!Jolson,!1997).!
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e.! Universalidad.! Esto! quiere! decir! una! conceptualización! que! se! aplica!universalmente.!A!nivel! personal! se! le! efectúa!una!medición! al! líder,! en!donde!obtiene! una! puntuación! de! liderazgo! transaccional! y! transformacional,! eata! es!confiable!y!discriminado!de!las!normas!de!su!grupo,!organización!o!cultura!(Bass,!1997).!Ligado!al!punto!anterior,!de!igual!forma!se!han!conducido!investigaciones!en! diversos! países! y! culturas! e! igualmente! han! dado! resultados! consistentes!(Bass,!Avolio!y!Goodheim,!1987;!Bass!y!Yokochi,1991;!Molero!Alonso,1994).!Esto!se!derivó!en!que!Bass!(1990)!planteó!que!el!modelo!es!universal!no!solo!como!el!concepto!mismo!del! liderazgo! sino!por! otros! factores! como! la! globalización,! el!surgimiento! del! trabajador! del! conocimiento,! el! efecto! más! amplio! a! nivel! de!grupos!y!organizacional!y!la!predominancia!de!la!cultura!pop!y!el!idioma!inglés.!!
f.! Principios!morales.!Desde!sus!inicios!el!planteamiento!sobre!el!modelo!ha!estado!ligado! a! metas! elevadas,! ! la! integridad,! ! los! principios! morales.! Una! parte!importante! del! estilo! transformacional! es! que! el! subalterno! eleve! _no! solo! sus!necesidades_;! sino! también! su! visión,! ! tanto! organizacional! como! también!individual,! lo! cual! se! ve! apoyado! por! un! enfoque! de! valores.! Como! lo! indican!Avolio!y!Bass! (1988)! los! líderes! carismáticos!procurarán!una! conformidad!con!su! propio! sistema! de! valores,! la! cual! les! ! permita! evaluar! ! la! conformidad! o!transformación!de!las!normas!que!podrían!obstaculizar!el!éxito.!Bass!(1985)!!ha!visto!la!integridad!!como!fundamental!para!la!efectividad!del!líder,!de!modo!que!si! hay! algo! pernicioso! para! el! desempeño! de! la! organización! y! de! la! sociedad!como!un!todo,!es!un! líder!que!no!es!confiable,!quien!miente,! !se!apropia!de! los!éxitos! de! otros,! que! sacrifica! a! los! demás! en! beneficio! propio.! Con! indudable!
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firmeza! ha! señalado:! ! ¨El# liderazgo# # que# provee# pseudo,soluciones# a# pseudo,
problemas# para# satisfacer# pseudo,necesidades# explotando# fantasías# grupales# y#
engaños# en# el# grupo# es# un# liderazgo# inmoral.# Inventar# y# estimular# engaños# al#
grupo# –# algo# favorito# en# los# demagogos,# es# liderazgo# transformacional# en# lo#
peor¨(Bass,!1985.!p.!183).!!
g.!! Orientación!de!cambio.!Desde!el!inicio,!el!liderazgo!transformacional!surge!con!la!perspectiva!de!un!contexto!distinto!al!que!se!había!vivido!hasta!ese!momento.!La!situación!después! es! diferente,!más! competitiva,! con!más! incetidumbre;! por! lo!tanto,! se! requería! otro! tipo! de! liderazgo.!Waldman,! Bass! y! Yammarino! (1988)!indicaron!que!la!razón!por!la!cual!se!piensa!en!el!estímulo!de!la!conciencia!y!el!entusiasmo! a! través! del! liderazgo! transformacional,! es! la! búsqueda! de! la!empresa!del!logro!y!el!crecimiento.!!
! Particularmente,! dentro! del! liderazgo! transformacional! es! la! dimensión! de!estímulo! intelectual! la! que! conduce! a! ! transformar! e! innovar,! en! el! tanto!promueve! en! los! subordinados! una! conciencia! de! sí! (! de! sus! supuestos! y!pensamientos);! así! como! de! los! problemas! que! la! organización! enfrenta! y! la!capacidad!de!generar!soluciones!innovadoras.!Yammarino!y!Bass!(1988)!señalan!con!gran!precisión!el!papel!del!líder:!¨!Los#líderes#cumplen#el#rol#transformador#en#




1.3.1.6$Dinámica$del$modelo!En!este!apartado!se!pretende!ofrecer!respuesta!a! las! interrogantes!¿cuál!es! la!dinámica!del!modelo!transaccional/transformacional?!¿Cuáles!!los!elementos!que!van!presentándose!y!actuando!de!manera!particular!a!medida!que!entra!en!operación!el!modelo?! Hay! varios! elementos! que! se! consideran:! el! efecto! aditivo! del! liderazgo!transformacional,!el!efecto!dominó,!el!efecto!pigmaleón.!
a.!Efecto!aditivo!del!liderazgo!transaccional!
Waldman,! Bass! y! Yammarino! (1988)! abordan! con! cierto! detalle! este! tema,!aunque!este!resulte!común!en!los!escritos!del!equipo!de!la!SUNY,!se!parte!del!estudio!original!de!Bass!(1985).!El! !planteamiento!original!de!Bass!(1985)!es!que!el! impacto!del! liderazgo! transaccional,! se! ve! aumentado! por! el! impacto! del! liderazgo!transformacional!sobre!el!esfuerzo!y!el!desempeño.!Esto!asume!en!primera!instancia!lo! señalado! en! las! características! del! modelo! sobre! la! complementariedad! del!liderazgo!transaccional!y!el! transformacional!y,!ambos,!pueden!ser!exhibidos!por!un!mismo!líder.!
Una!vez!que!se!han!considerado!otros!trabajos!empíricos!y!enfoques!teóricos!y!basados! en! el! comprobado! impacto! en! el! desempeño,!Waldman! et#al! (1988)! toman!dos! variables! para! el! análisis:! el! premio! contingente! (transaccional)! y! el! carisma!(transformacional).!Se!entiende!que!el!liderazgo!carismático!propicia!la!generación!de!!un! crecimiento! en! la! conciencia! y! los! intereses! en! el! grupo! o! la! organización,! para!!gradualmente!movilizar!!a!los!seguidores!hacia!el!logro!y!el!crecimiento!a!través!de!la!inspiración! de! la! visión! y! la! participación! en! actos! ejemplares! interpretados! como!
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riesgosos! y! de! sacrificios! e! ¨inculcando# intensos# sentimientos# y# confianza# en# sus#
subordinados¨!(Waldman!et#al,!1988).!!
De!esta!manera,!el!liderazgo!carismático!tendría!un!efecto!aditivo!al!del!liderazgo!transaccional! al! ir! más! allá! del! refuerzo! contingente.! Esto! muestra! que! el! proceso!arranca!con!una!relación!líder_subalterno!que!es!de!intercambio,!transaccional,!y!una!vez! establecida! esa! base,! el! liderazgo! carismático! (transformacional),! aumenta! la!influencia!del!líder!en!su!equipo!de!trabajo.!!
b.!Efecto!dominó!
! Una!vez!establecido!que!existe!un!incremento!en!el!impacto!del!líder!por!el!uso!del! liderazgo! transformacional,! el! siguiente! paso! es! determinar! si! resulta! posible!generar! un! proceso! en! cascada,! de!modo! que! los! patrones! de! liderazgo! de! un! nivel!superior! se! reproduzcan! en! el! nivel! inferior! siguiente! y,! que! por! lo! tanto,! no! haya!inconsistencia! entre! el! estilo! de! un! superior! y! el! de! su! subalterno.! ! Bass,!Waldman,!Avolio!y!Bebb!(1987b)!abordan!con!cierto!detalle!este!tema.!
! Una! premisa! en! este! tema! es! que! el! líder! exitoso! influencia! las! actitudes,! las!habilidades!y!los!comportamientos!de!los!seguidores;!premisa!que!de!alguna!manera!quedó!evidenciada!en!el!punto!anterior.!Bass!et#al,!(1987b),!se!refieren!por!ejemplo!a!la!evidencia!de!trabajos!como!los!de!Ouchi!&!Maguire,!(1975)!y!Misumi!(1985).!Una!segunda!premisa,!sobre!la!cual!también!existe!evidencia!previa,!es!que!las!conductas!o!las! actitudes! de! los! seguidores,! están! positivamente! asociadas! con! aquellas! de! sus!líderes!en!el!tiempo!(Bass!et#al,!1987b).!
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! Se!establece!que!el!! modelo!transaccional!/!transformacional!repite!ese!patrón,!de! modo! que! el! carisma! tiene! cascada! en! los! niveles! inferiores.! El! grado! de! las!conductas! de! ! liderazgo! transformacional! ! observadas! en! un! nivel! de! gerencia,!!también! tiende! a! verse! en! el! siguiente! nivel! más! bajo! de! gerencia.! Esto! podría!!explicarse!hipotéticamente!porque!los!seguidores!modelan!el!comportamiento!de!sus!superiores,! el! modo! de! selección! del! subalterno,! el! sistema! cultural! vigente! o! los!requerimientos! técnicos! o! del! entorno! (Avolio! y! Bass,! 1988).! Está! pendiente! la!evidencia!empírica!sobre!estas!explicaciones!posibles.!
! Una! implicación! importante! de! esta! perspectiva! es! deja! opción! para! que! se!utilice!al!modelo!transaccional/transformacional!en!todos!los!niveles!organizacionales.!Los! estudios! previos! han! conducido! a! que! se! perciba! que! al! aplicar! del! modelo!transformacional!solo!se!emplea!en!los!niveles!altos!de!la!administración.!Sin!embargo!el!modelo!expande! las!posibilidades!de!que!a! través!de!entrenamiento,! se!utilice!en!todos!los!niveles.!No!es!suficiente!que!un!superior!reciba!capacitación!en!el!liderazgo!transformacional;!pues!si!el!subalterno!no!se!le!capacita!también,!se!ve!muy!limitada!la!efectividad!de!los!esfuerzos.!!
! De!ahí!se!desprende!que!otra!implicación!es!que!los!gerentes!de!cualquier!nivel!resultan!propensos!a!modelar!cualquier!forma!de!conducta!liderazgo!activo!que!ellos!observen!en!sus!superiores!inmediatos!(Bass!et#al,!1987b).! !Dadas!las!características!!del! líder! carismático! (energía,! autoconfianza,! comunicación! verbal,! determinación)!(Bass,1990),!el!efecto!dominó!podría!observarse!_no!solo!entre!niveles!con!posiciones!gerenciales_;! sino! también! con! subalternos! profesionales! sin! personal! a! cargo.! El!
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proceso! se! presenta! en! cuanto! la! administración! superior! modela! el! liderazgo!transformacional!a!la!gerencia!intermedia!y!esta,!a!su!vez,!mimetiza!con!el!supervisor!de!primer!nivel!o!el!profesional!ejecutivo!(Bass!et#al,!1987b).!
c.!Efecto!pigmaleón!
! La!introducción!del!liderazgo!transformacional!busca!ir!más!allá!del!interés!en!las! transacciones!del!día!a!día.!De!ahí! la!propuesta!del! liderazgo!carismático,! la!cual!parte!de!la!premisa!que!estos!inspiran!y!entusiasman!a!sus!empleados!con!la!idea!de!que!pueden!ser!capaces!de!cumplir!con!grandes!actividades!con!extra_esfuerzo;!para!ello,!elevan!estándares!,!toman!riesgos!calculados!y!llevan!a!otros!a!que!se!les!unan!en!su!visión!de!futuro.!Más!que!el!trabajar!dentro!de!la!cultura!organizacional,!procuran!el!que!la!desafíen!y!la!cambien!(Bass,1990).!!
! Este!proceso!hace!resaltar!que!el! liderazgo!carismático! tiene!un! fuerte!efecto!emocional! en! los! seguidores! –de! animación! y! renovación_.! Sin! embargo,! para!comprender! ! este! fenómeno! se! parte! de! la! premisa,! ya! estudiada!por! otros,! que! las!respuestas!emocionales!tienen!algún!antecedente!cognitivo.!De!modo!tal,!!el!desafío!es!establecer!cómo!los!factores!cognitivos!y!emocionales!juegan!un!rol!para!explicar!!los!niveles! de! animación! y! renovación! (Avolio! y! Bass,! 1988).! Se! parte! de! que! las!diferencias!emocionales!o!estados!subjetivos!de!sentimiento!deben!analizarse!a!la!luz!de! la!evaluación!cognitiva!que!se!realice!del!entorno;!en!este!sentido,!se! toma!como!una!dimensión! cognitiva,! el! cuánto! esfuerzo! se! necesitará! para! abordar! la! situación!presente,!y!asumir!que!el!nivel!de!energización!está!en!competencia!de!esa!estimación.!
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! El! liderazgo! transformacional! puede! afectar! esa! estimación! de! los! esfuerzos!requeridos! justamente! cuando! articula! y! concretiza! la! visión,! de! modo! que! los!subalternos!la!perciban!como!de!valor,!meritoria,!significativa.!Eso!provocaría!un!nivel!anticipado! de! esfuerzo! y! generaría! el! entusiasmo! buscado,! con! un! desempeño!superior!al!esperable.!Es!en!este!contexto,!donde!se!observa!el!efecto!pigmalión,!¨que#
inspira# a# los# seguidores# a# más# grandes# esfuerzos# que# los# que# fueron# previamente#
considerados#para#lograr#una#meta¨!(Avolio!y!Bass,!1988,!p.4).!Se!ha!señalado!también!que! esto! incrementaría! el! sentido! de! control! de! la! situación,! lo! cual! aunado! a! la!utilización! del! estímulo! intelectual,! se! incentivaría! la! reconsideración! del! esfuerzo!anticipado! o! la! reevaluación! cognitiva! de! las! circunstancias! en! que! se! encuentra! el!subordinado.!
!
1.3.1.7$Efectividad$del$modelo!! Se!ha!hecho!una!promoción!del!liderazgo!transformativo!porque!se!ha!asociado!su! uso! con! una! serie! de! efectos! positivos! tanto! para! las! personas,! para! la! gerencia!como!para!la!organización!(Yammarino!et!al,!1997;!Waldman!y!Yammarino,!1999).!
a.!Nivel!individual!
Desde!la!perspectiva!individual!se!ha!establecido!que!la!aplicación!del!liderazgo!transformacional! provoca! mayores! sentimientos! de! identidad,! entusiasmo! y!expectativas! (Bass,!Avolio!y!Goodheim,!1987a);! genera! confianza!y! seguridad!en! los!subalternos!para!con!sus!líderes,!al!mismo!tiempo!que!un!deseo!de!identificarse!con!sus!líderes!carismáticos.!De!esta!forma,!le!hace!sentirse!bien!estar!cerca!del!líder!y,!al!
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mismo! tiempo,! confiar! en! que! puede! resolver! cualquier! obstáculo! (Bass,!Waldman,!Avolio! y! Bebb,! 1987b).! Los! empleados! dicen! que! ellos! mismos! realizan! mucho!esfuerzo_extra! ! en! favor! de! los! gerentes! que! son! líderes! transformacionales! (Bass,!1990);! también! están! mucho! más! satisfechos! con! el! sistema! de! evaluación! de!desempeño!de!la!empresa!(Bass,1990).!
! b.!Nivel!gerencial!Desde! la! perspectiva! gerencial! se! establece! que! se! necesitan! ambos! tipos! de!gerencia! para! el! mantenimiento! y! el! crecimiento! de! la! organización,! en! el! tanto! la!gerencia!transaccional!enfatiza!en!las!metas!y!establecen!vínculos!con!las!necesidades!del!personal!y!la!gerencia!transformadora!se!enfoca!en!la!creación!de!visión!(Bass!et#al,!1987a).!
El! liderazgo! transaccional! ha!mostrado! ser! efectivo! al! hacer! uso!del! refuerzo!contingente,! con! ello! reduce! la! incertidumbre! sobre! el! puesto! y! aumenta! el!desempeño! y! la! satisfacción! del! subalterno! (Avolio! &! Bass,! 1988).! No! obstante,! al!mismo! tiempo,! estos! mismos! autores! establecen! que! este! liderazgo! ! es! a! menudo!limitado,!por!cuanto:!a)!captura!solo!una!parte!de! la!relación! líder_subalterno,!b)!no!siempre!está!clara!la!relación!desempeño_premio!ya!sea!por!el!sistema!de!evaluación!del!desempeño!o!restricciones!organizacionales;!c)!el!tipo!de!premios!que!se!otorgan.!No!siempre!lo!que!es!de!valor!o!necesidad!para!el!líder!es!similar!a!lo!que!espera!o!es!de!valor!para!el!subalterno;!d)!la!diferencia!de!perspectiva!en!el!tiempo!del!líder!y!el!subalterno!por!cuanto!el!primero!puede!preocuparse!por!el!largo!plazo,!mientras!que!el!segundo!lo!esté!por!los!resultados!del!corto!plazo;!e)!puede!existir!el!riesgo!de!que!
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el! refuerzo! sea! percibido! como!manipulativo,! lo! cual! puede! impicar! un! efecto! más!negativo!que!positivo.!!!
Por!su!parte,!Bass!(1990)!!agrega!que!!la!efectividad!de!este!estilo!de!liderazgo!descansa! en:! a)! la! capacidad! ! con! que! se! lleve! a! cabo! esta! dinámica! de! promesas! y!premios!por!un!buen!desempeño!o!amenazas!y!disciplina!por!un!mal!desempeño.!La!efectividad!depende! así! del! control! que! el! líder! tenga!de! los! premios! o! los! castigos,!particularmente! por! las! limitaciones! en! su! accionar! provenientes! de! las! políticas!organizacionales! prevalecientes,! los! acuerdos! que! se! incluyen! en! los! contratos! o! ! la!deficiente!asignación!de!los!recursos;!b)!de!que!los!subalternos!realmente!deseen!los!premios!o!le!teman!a!las!penalidades!y!c)!!dejen!de!ser!un!instrumento!de!mediocridad,!particularmente!cuando!se!hace!uso!de!un!liderazgo!pasivo.!!
Bass!(1997)!al!hacer!referencia!a!Levinson!(1980),!indica!que!el!acccionar!del!líder! transaccional! limitado! a! premiar! con! una! zanahoria! por! el! cumplimiento! y!castigar!con!el!garrote!si!no!se!cumple,!tiene!como!consecuencia!que!el!subalterno!se!sienta!como!un!tonto.!!
Los!hallazgos!que! se!generan!en!el! estudio!del! liderazgo! transformativo!hace!vislumbran!que!lo!aplicable!a!los!niveles!superiores!también!lo!es!aplicable!a!toda!la!organización;!además!que!lo!que!se!aprendió!de!los!líderes!de!clase!mundial,!también!se! aplica! con! los! líderes! organizacionales! de! niveles! bajos! (Bass! et# al,! 1987b).! El!liderazgo! transformacional! visto! en! un! nivel! de! gerencia! tiende! a! ser! visto! en! el!siguiente!nivel! gerencial!debajo!de! él/ella,! esto! ! se! conoce! como!el! efecto!dominó!o!efecto! cascada! del! liderazgo! transformacional,! el! cual! trata! de! explicar! cómo! los!
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gerentes! tienden! a!modelar! cualquier! forma! de! conducta! liderazgo! activo! que! ellos!observen!en!sus!superiores!inmediatos!(Bass!et#al,!1987b).!Resulta!más!probable!que!los! líderes!carismáticos! !sean!emulados!y!seguidos!en!tiempos!de!duda!agonizante!y!crisis!si!su!mensaje!parece!como!la!solución!apropiada!(Bass!et#al,!1987b);!además!son!vistos!como!más!efectivos!(Bass,!1990)!
!!c.!Nivel!organizacional!
Desde!la!perspectiva!organizacional,!basados!en!Bass!(1990),!se!pueden!señalar!dos!tipos!de!efectos:!uno,!relacionado!con!las!prácticas!de!recursos!humanos!y,!el!otro,!respecto! al! contexto! interno.! Desde! la! perspectiva! de! las! práctica! de! recursos!humanos,!!primero!está!la!capacidad!de!atraer!personas!en!el!tanto!la!organización!se!ve! como! más! atractiva! al! contar! con! un! presidente! o! director! ejecutivo! que! sea!transformacional! y! genere! una! buena! imagen! pública.! De! tal! suerte,! puede! verse!facilitada! la! promoción! y! la! selección! particularmente! interna,! dado! que! los! líderes!carismáticos!están!caracterizados!por!la!energía,!la!autoconfianza,!la!determinación,!el!intelecto! y! las! habilidades! verbales,! todas! las! cuales! puede! ser! evaluadas! en! los!gerentes! de! manera! individual.! ! De! igual! forma,! las! habilidades! de! creatividad! y!estímulo! intelectual! pueden! ser! evaluadas! para! efectos! de! selección.! Desde! el!entrenamiento!se!parte!de!que!el! liderazgo! transformacional!puede!ser!aprendido!y!por! tanto! incorporado! en! los! programas! de! entrenamiento;! desde! el! desarrollo! se!plantea!que!se!debe!apoyar!la!comprensión!y!la!evaluación!de!los!mavericks,!los!cuales!son! los! que! están! deseando! tomar! decisiones! no! populares,! que! conocen! cuándo!
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rechazar!la!sabiduría!popular!y!quién!toma!riesgos!razonables;!de!ahí!el!énfasis!que!se!pone!en!impulsar!la!creatividad!y!la!innovación!a!todos!los!niveles!organizacionales.!
1.3.1.8$Contextualidad$del$modelo$!Desde!el!contexto!organizacional,!el!mismo!líder!carismático!que!se!encuentra!!en!un! contexto! interno! relativamente! estable! o! puede! encontrar! dificultades! ! ! para!cambiar! el! estilo! de! liderazgo! de! sus! seguidores,! de! modo! que! vea! perjudicado! el!efecto! cascada! del! liderazgo! (Bass! et# al,! 1987b).! Esto! conduce! a! entender! que! el!surgimiento!del!liderazgo!transformativo!está!ligado!a!la!necesidad!organizacional!de!buscar! formas! organizacionales! alternativas! para! responder! a! las! demandas! del!entorno,!dados!los!importantes!cambios!que!se!han!generado!en!èl!(turbulencia!en!el!mercado;!los!productos!nacen,!viven!y!mueren!en!un!período!de!pocos!años;!cuando!la!tecnología! actual! puede! volverse! obsoleta! ante! de! que! sea! totalmente! depreciada)!(Bass,! 1990).! Este! proceso! de! ajuste! implicará! un! estilo! de! liderazgo.! Bass! (1990)!señala!que! ¨el#carisma,#la#atención#individualizada#y#el#estímulo#intelectual#son#críticos#
en#los#líderes#cuyas#firmas#enfrentan#demandas#de#renovación#y#cambio!¨(p.!31).!
! No! obstante! lo! planteado,! se! han! presentado! algunas! críticas! orientadas! a!ciertos!aspectos!del!modelo,!las!cuales!se!presentan!a!continuación:!
1.3.1.9$Criticas$al$modelo!El! liderazgo!transformacional!es!un!concepto!que!para!Podsakoff!et#al! (1990)!resulta! poco! claro,! lo! que! esto! conceptualmente! incluye.! De! igual! forma,! se! han!encontrado! dificultades! con! respecto! a! la! diferenciación! de! las! subdimensiones! del!liderazgo!transformacional!entre!sí!(Bryman,!1992;!Yukl,!1999).!Esto!ha!traído!como!
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consecuencia! que,! como! lo! señalan! Rafferti! y! Griffin! (2004),! en! diferentes! estudios!(Bycio,!Hackett,!&!Allen,!1995;!Carless,!1998)!!se!muestra!que!no!se!ha!logrado!apoyo!a! la! hipótesis! sobre! la! estructura! de! factores! del! liderazgo! transformacional! y! la!validez! discriminante! de! los! componentes! del! modelo! con! respecto! a! los! otros!componentes,! cuando! se! hace! uso! del! modelo! de! Bass! (1985)! y! se! utiliza! como!instrumento!de!medición!el!MQL.!!
De!la!manera!anterior,!se!halla!una!fuerte!relación!entre!los!factores!del!modelo!!que! promueve! que! existan! requerimientos! de! clarificación! del! constructo! y! su!medición!(Antonakis,!Avolio!&!Sivasubramaniam,!2003).!
Spoelstra!(2009)!ha!efectuado!la!observación!que!quienes!utilizan!el!liderazgo!transformacional,! abordan! dicho! concepto! como! si! fuera! un! concepto! científico! en!lugar!de!un! concepto! gerencial,! que! es!donde!mejor! se! entiende.! ! Para! Spoelstra! ¨el#
concepto#gerencial#está#designado#para#tener#un#impacto#en#la#realidad#organizacional#
mientras# que# las# funciones# primarias# del# concepto# científico# son# la# representación,# la#
explicación# y# la# predicción¨! (p.1).! Spoelstra! argumenta! así! que! la! literatura! del!liderazgo! transformacional! ¨navega#en#movimientos#retóricos#y#de#inconsistencias#que#
no# alcanzan# los# estándares# tradicionales# de# la# investigación# científica# (# consistencia#
lógica,# validez)¨,! y! concluye! que! el! concepto! del! LT! está! orientado! a! inspirar! a! los!gerentes!más!que!capturar!un!fenómeno!social.!
Pawar! (2003)! ha! señalado! seis! temas! que! requieren! mayor! claridad! en! lo!investigado!con!el!liderazgo!transformacional!y!se!presentan!sintéticamente:!
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El! primer! tema! es! la! aplicabilidad! del! liderazgo! transformacional! en! las!organizaciones!económicas.!Esto!por!cuando!Burns!(1978)!originó!su!planteamiento!en! el! liderazgo! a! nivel! de! sociedad,!motivo! por! el! cual! se! refiere! a! los! procesos! de!constitución!de!Estados!Unidos,!la!revolución!rusa!en!tiempos!de!Lenín!y!la!China!en!tiempos! de! Mao.! Este! nivel! requiere! de! la! articulación! de! valores! que! alcanza! ! el!liderazgo!transformacional.!Por!su!parte,!las!organizaciones!económicas!son!sistemas!orientados!por!las!metas!explícitas,!de!modo!que!las!normas!técnicas!y!la!racionalidad!económica!proveen!unas!guías!para!la!escogencia!de!medios!para!alcanzar!las!metas.!De! esta! forma! el! liderazgo! opera! dentro! de! estos! límites.! Así,! la! pregunta! que! se!plantea! Pawar! es! en! qué! grado! las! condiciones! básicas! que! crean! la! necesidad! de!liderazgo!transformacional!en!una!sociedad!también!existe!en!una!organización.!
El! segundo! tema! tiene! relación! entre! el! liderazgo! transformacional! y! el!liderazgo! transaccional.! La! pregunta! que! se! formula! Pawar! (2003)! es! la! relación!conceptual!entre!estas!dos!formas.!Para!Burns!(1978)!estos!conceptos!son!!distintos;!mientras! para! Bass! (1985)! son! procesos! distintos! pero! reconoce! la! posibilidad! de!relaciones!varias!!entre!ellos.!Hollander!(1993),!por!su!parte,!sugiere!que!el!liderazgo!transformacional!puede!ser!visto!como!una!extensión!del!liderazgo!transaccional.!Los!hallazgos!empíricos!han!sido!distintos:! !Bass!(1998)!encuentra!que!son!dos!distintas!dimensiones,! mientras! que! Waldman! et# al! (1990)! encuentran! que! estas! dos!dimensiones!están!altamente!correlacionadas,!y!sugiere!que!ambos!procesos!ocurren!juntos.!Los!hallazgos!empíricos!no!contradicen!que!el!liderazgo!transformacional!sea!una! forma! más! fuerte! que! el! transaccional.! De! esta! manera,! encuentra! necesario!conceptualmente!!delinear!la!naturaleza!de!la!relación!entre!estos!dos!conceptos.!
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Un! tercer! tema! se! relaciona! con! la! distinción! entre! el! liderazgo!transformacional! y! el! carismático.! Burns! (1978)! describe! el! liderazgo! carismático!como!una! forma!del! liderazgo! transformacional.! Por! su!parte! Sashkin! (1992)! indica!que! son! dos! conceptos! distintos! y! Yukl! (1999)! sugiere! que! son! dos! formas!incompatibles!entre!sí.!Otra!perspectiva!es!la!Shamir!et#al!(1993)!y!!Conger!&!Kanungo!(1998),! quienes! parecen! orientarse! a! que! el! liderazgo! transformacional! y! el!carismático!son!modelos!similares.!En!esta!misma!línea!Feinberg!et#al,!(2005)!afirman!marcos!de!trabajo!similares.!Esta!ausencia!de!claridad!!en!la!distinción!entre!estos!dos!conceptos,! genera! que! ! dichos! modelos! se! usen! de! diferentes! maneras! entre! los!investigadores.!
Un! cuarto! tema! es! el! enfoque! del! liderazgo! transformacional! en! el! cambio!organizacional.! ! Se! ha! encontrado! que! tal! liderazgo! ! se! enfoca! en! dos! formas! de!cambio:!sobre!los!individuos,!en!sus!procesos!motivacionales!(Bass,!1985)!y!sobre!las!organizaciones! (Tichy!&!Davanna,! 1986),! al! considerar! el! cambio! en! los! seguidores!como! uno! de! los! requerimientos! ligados! al! proceso! de! cambio! organizacional.! La!pregunta! que! se! formula! es! si! el! foco! del! cambio! surge! en! los! seguidores! o! ! las!organizaciones!o!!ambos.!El!dilema!se!presenta!al!evaluar!la!efectividad!del!liderazgo!transformacional!pues!se!requería!una!clara!especificación!de!qué!cambio!es!el!que!se!busca.!
El! quinto! tema! se! relaciona! a! la! relación! entre! el! contexto! y! el! liderazgo!transformacional.!Se!ha!señalado!la!no!adecuación!de!la!investigación!sobre!el!vínculo!entre! estos! dos! elementos.! ! Los! aspectos! que! son! señalan! en! este! tema! son:! i)! que!
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diferentes!tipos!de!contexto!pueden!crear!diferentes!grados!de!necesidad!de!liderazgo!transformacional;!ii)!que!el!contexto!organizacional!puede!influir!el!grado!en!el!cual!la!operación! del! liderazgo! transformacional! será! apoyada! u! opuesta;! iii)! el! contexto!organizacional! puede! influenciar! la! naturaleza! de! las! conductas! del! liderazgo!transformacional! que! emergen! ! y! operan! en! una! organización.! ! La! clarificación! de!estos!aspectos,!tal!como!señala!Pawar!(2003),!¨ayudarán#a#predecir#y#explicar#mejor#el#
grado# en# una# forma# particular# de# liderazgo# transformacional# será# efectivo# en# un#
contexto#organizacional#particular¨(p.401).!
Y! finalmente,!el!sexto!tema!menciona! los! tipos!de! liderazgo!transformacional.!Para!Pawar!(2003)!no!es!probable!que!el!liderazgo!transformacional!se!manifieste!en!una! sola! forma,! sino! que! más! bien! resulta! probable! que! sean! diferentes! tipos! de!líderes! transformacionales,! aunque! la! investigación! en! el! campo! no! ha! especificado!sistemáticamente! esas! posibles! formas! diferentes.! Algunos! investigadores! han!abordado! la! variabilidad! dentro! de! algunas! dimensiones! del! liderazgo!transformacional,!como!estudios!en!tipos!de!líderes!visionarios.!Pawar!(2003)!llega!a!la! conclusión! de! que! no! hay! especificacidad! general! de! los! tipos! de! liderazgo!transformacional!en!un!contexto!organizacional.!!Identificar!estos!ajustes!facilitaría!el!proceso!de!adaptación!con!ciertos!contextos!organizacionales.!
Estos!puntos!de!crítica!o! !necesidades!de!clarificación,!han!generado!diversos!mecanismos! para! tratar! de! avanzar! en! su! esclarecimiento.! ! Como! lo! han! indicado!Rafferti! &! Griffin! (2004),! frente! al! dilema! del! conflicto! que! se! presenta! con! la!estructura!del!modelo!de! liderazgo! transformacional,! algunos!autores!han!preferido!
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no!utilizar!las!subdimensiones!específicas!del!modelo;!sino!más!bien!usan!una!medida!global!_tanto!de!liderazgo!transformacional!como!de!liderazgo!transaccional_,!es!decir!usarlo! como! un! constructo! global! (Dvir! et# al,! 2002);! Jung! et# al,! 2003;! Pillai,!Schriesheim,! &! Williams,! 1999).! Asi,! mientras! unos! optan! por! usar! un! conjunto!reducido! de! factores! (! Charbonneau! et# al,! 2001),! otros! prefieren! utilizar! una!estructuras! de! factores! lo!más! completa! (Antonakis! et#al,! 2003).! Otros! autores! han!preferido! usar! sus! propias! medidas! como! es! el! caso! de! Podsakoff,! MacKenzie,!Moorman!y!Feter!(1990)!quienes!han!creado!el!denominado!Inventario!de!Liderazgo!Transformacional!(TLI)!aunque!Rafferti!y!Griffin!le!señalan!la!necesidad!de!enriquecer!teóricamente! el! modelo! cuando! se! trata! de! evaluar! las! dimensiones! del! liderazgo!transformacional.!
Como! parte! de! esta! investigación,! se! ha! decidido! precisamente! utilizar! el!modelo!de!Podsakoff!et#al!(1990)!para!realizar!el!análisis.!Hardy!et#al!(2010)!señalan!que! aunque! el! uso! del! Inventario! del! Liderazgo! Transformacional! (TLI)! ha!demostrado! validez! predictiva,! discriminante! y! factorial! (! Podsakoff! et# al,! 1996;!Schriesheim,!Castro,!Zhou!&!DeChurch,2006),!ha!recibido!muy!poca!atención.!
!En! este! estudio,! de! acuerdo! con! Hardy! et# al! (2010)! se! adopta! una!conceptualización! de! las! conductas! del! liderazgo! transformacional! que! sea!diferenciada! y! se! usa! el! Inventario! del! Liderazgo! Transformacional! (TLI).! Esto,! de!conformidad! con! lo! indicado! anteriormente,! permitiría! separar! el! efecto! de!subdimensiones! ! que! serán! analizadas! y! así! se! espera! facilite! el! análisis! de! la!investigación.!De!seguido,!se!detallan!sus!principales!características.!
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1.3.2!Modelo!del!Inventario!de!Liderazgo!Transformacional!(TLI)!Se!le!denomina!así,!solo!como!referente!del!modelo,!!al!nombrarse!de!ese!modo!el! instrumento!de!medición!de! las!conductas!del! liderazgo!transformacional;!pues!el!estudio!de!Podsakoff,!MacKenzie,!Moorman!y!Feter!(1990)!se!orienta!al! impacto!del!liderazgo! transformacional! en! las! conductas! de! ciudadanía! organizacional! y! la!intermediación!,en!este!proceso,!de!la!confianza!y!la!satisfacción!de!los!!seguidores.!
Si! bien! se! presenta! la! afirmación! de! Rafferti! y! Griffin! (2004)! ! de! que! este!modelo!adolece!de!una!profundización!teórica!al!presentar!de!sus!dimensiones;! !por!otra! parte,! estas! tienen! una! perspectiva! de! estar! basadas! en! conductas! los! cuales!parecen! mostrar! una! diferenciación! inicial! entre! las! dimensiones.! Por! otro! lado,! si!bien!hay!quienes!usan!en!sus!análisis!el!modelo!de!Bass!y!sus!asociados!porque!son!mucho! más! utilizadas! que! otros! modelos! que! aplican! el! MLQ! (Avolio! et# al,! 1995);!también!es!cierto!que!el!relativo!poco!uso!de!!este!modelo,!permite!no!solo!acoger!uno!que! tiene! bien! definidas! sus! ! dimensiones;! sino! también! efectuar! algún! análisis! del!modelo! propiamente! como! herramienta! de! estudio! del! liderazgo! transformacional.!Basado! en! este! razonamiento,! ese! ha! decidido! utilizar! este!modelo! para! el! análisis!correspondiente.!
Para!Podsakoff!et#al!(1990)!las!dimensiones!son:!
1.! Identificar! y! articular! una! visión! _! El! comportamiento! por! parte! del! líder!orientado! a! identificar! nuevas! oportunidades! para! su! unidad,! división! o!compañía!y!desarrollar,!articular!e!inspirar!a!otros!con!su!visión!de!futuro.!a.! Comprensión!de!adónde!se!va!
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b.! Posee!imagen!interesante!del!futuro!c.! Inspira!a!otros!d.! Compromete!a!otros!en!sus!sueños!2.! Proveer!un!modelo!apropiado!–!Conducta!por!parte!del!líder!que!establece!un!ejemplo!a!seguir!por!los!empleados,!el!cual!es!consistente!con!los!valores!que!declara!el!líder.!a.! Provee!un!modelo!!a!imitar!b.! Lidera!haciendo!c.! Lidera!por!ejemplo!3.! Estimular! la! aceptación! de! metas! de! grupo.! Conducta! por! parte! del! líder!orientada!a!promover!la!cooperación!entre!los!empleados!y!llevarlos!a!trabajar!juntos!hacia!metas!comunes.!a.! Estimula!colaboración!entre!grupos!b.! Estimula!a!ser!jugador!de!equipo!c.! Lleva!al!grupo!a!trabajar!juntos!4.! Expectativas! de! alto! desempeño.! ! Conductas! que! demuestra! las! expectativas!del! líder! por! la! excelencia,! la! calidad! y! el! alto! desempeño! de! parte! de! los!seguidores.!a.! Deja!ver!lo!que!espera!b.! Insiste!solo!en!el!mejor!desempeño!c.! No!hay!un!segundo!lugar!
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5.! Proveer! apoyo! individualizado.! Conducta! de! parte! del! líder! que! indica! que!respeta!a!los!seguidores!y!está!preocupado!por!sus!sentimientos!y!necesidades!personales.!a.! Actúa!considerando!los!sentimientos!del!seguidor!b.! Muestra!respeto!por!los!sentimientos!personales!c.! Se!comporta!de!manera!considerada!6.! Estimulación! intelectual! –! Conducta! por! parte! del! líder! que! desafía! a! los!seguidores! a! re_examinar! algunos! de! sus! supuestos! acerca! del! trabajo! y!repensar!cómo!puede!este!ser!desempeñado.!a.! Desafía!el!cómo!pensar!sobre!los!problemas!viejos!b.! Hace!preguntas!que!hacen!pensar!c.! Hace!repensar!cómo!se!hacen!las!cosas!d.! Hace!re_examinar!supuestos!!
!!
Liderazgo!transaccional!
a.! Da!retroalimentación!positiva!b.! Da!especial!reconocimiento!al!buen!trabajo!c.! Elogia!el!trabajo!sobresaliente!
Una! primera! pregunta! gira! en! torno! a! la! relación! de! este! modelo! con! otros!modelos!presentados!por!autores!!cuyo!planteamiento!se!basa!en!el!modelo!SUNY.!!La!Tabla!4!se!refiere!a!una!comparación!de!las!dimensiones!del!modelo!de!Podsakoff!et#al!
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(1990)! con! la! denominación! que! realizan! otros! autores,! donde! se! deja! ver! la!convergencia!conceptual!de!estas!dimensiones.!
Se!desprende!que!las!dimensiones!del!modelo!de!Podsakoff!et#al!(1990)!están!fundamentadas!y!relacionadas!con!las!de!otros!autores!reconocidos!en!el!estudio!del!liderazgo!transformacional.!Particularmente,! tiene!un!vínculo!de!cuatro!dimensiones!con!el!modelo!SUNY!de!Bass!y!sus!colegas.!De!modo!que!las!dimensiones!no!surgen!en!forma!arbitraria.!
La! comparación!permite!ver!que!hay! similitud!en! la! conceptualización!de! los!diferentes! modelos,! aún! cuando! se! encuentren! diferentes! palabras! para! señalar! el!concepto.!
! De! las!dimensiones!del!modelo!Podsakoff!et#al! (1990)!solo! la!de!estimulación!intelectual!tiene!una!única!comparación!con!el!modelo!SUNY!(Bass)!y!ninguna!con!los!demás!modelos.! Igualmente! lo! correspondiente! a! la! dimensión!de! apoyo! individual,!solo! tiene!comparabilidad!con!el!modelo!SUNY!y! ! los! trabajos!de!Conger!y!Kanungo!(1987).!Las!otras!tres!dimensiones!tienen!una!relación!extensa!con!!los!demás!autores.!
La! dimensión! Estimular! la! aceptación! de! metas! grupales! es! la! única! que! no!tiene!relación!con!el!modelo!SUNY!(Bass);!sin!embargo!está!vinculada!con!varios!de!los! demás,! de! tal! forma! que! deja! clara! la! orientación! de! la! dimensión! sobre! la!perspectiva!de!grupo!de!la!misma.!
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Bastante!ligado!a!sus!dimensiones,!el!modelo!de!Podsakoff!et#al!(1990)!cuenta!con!un! instrumento!de!medición!propio,! para! las! realizaciones! de! estudios! sobre! el!liderazgo!transformacional.!
Hecha!esta!revisión!de! las!dimensiones!del! liderazgo!transformacional!se!han!definido! las!dimensiones!del! liderazgo!transformacional,!se!han!señalado! las!críticas!que!se!le!han!hecho!sobre!su!operacionalización!y!validez,!asimismo!se!ha!mostrado!el!modelo! alternativo!de!Podsakoff!et#al! (1990)! como!una! opción! aceptable! al!modelo!SUNY.!
La! siguiente! etapa! consiste! en! determinar! cuál! es! el! impacto! del! liderazgo!transformacional!y!particularmente!cómo!caracterizar! las!dimensiones!del! liderazgo!transformacional!para!evaluar!con!mayor!precisión!dicho!impacto!de!modo!general.!
1.4!Efectos!del!liderazgo!transformacional!Un! elemento! que! se! ha! señalado! y! establecido! es! ! la! influencia! del! liderazgo!sobre!los!seguidores!(Felfe!et#al,!2004).!Como!lo!indican!Dvir!et#al!(2002)!el!liderazgo!transformacional! se! presenta! como! ¨una# forma# polifacética,# compleja# y# dinámica# de#
influencia¨! (! p.! 6).! Asimismo! Yukl! (2010)! indica! que! ! la! ¨influencia#es# la#esencia#del#
liderazgo.# Para# ser# efectivo# como# líder,# es# necesario# influenciar# a# las# personas# para#
llevar#a#cabo#peticiones,#apoyar#propuestas#e#implementar#decisiones!(p.!151).!
De!una!forma!u!otra!se!han!tratado!de!esclarecer! las!conductas!de! los! líderes!que! están! relacionadas! con! las! conductas! de! los! seguidores! (Mannheim! &!Halamish,2008).! Casi! todos! los! modelos! de! liderazgo! transformacional! efectúan! la!
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observación! de! que! el! líder! transformacional! ! mejora! la! actitud! al! trabajo! y! la!satisfacción!de!los!seguidores!a!nivel!individual.!
Entre! los! efectos! señalados! al! liderazgo! transformacional! se! encuentran! ! los!relacionados!con!el!extra_esfuerzo!de! los!seguidores!(Bass,!1985),! la!motivación!y!el!apego!a!la!organización!(!Bass,!1985;!Shamir,!House!&!Arthur,!1993),!,!la!auto_eficacia!(Bandura,!1997;!Shamir!et!al,!1993,!Dvir,!Eden,!Avolio!&!Shamir,2002),!las!intenciones!de! rotación! (Bycio! et# al,# 1995);! el! empoderamiento,! cohesividad! del! grupo! y!efectividad!percibida!del!grupo!(!Jung!&!Sosik,!2002),!el!compromiso!y!la!satisfacción!(Walumbwa!et#al,!2004),!compromiso!afectivo,!amplitud!de!la!auto_eficacia!del!rol,!las!conductas!de!ayuda!interpersonal,!y!las!intenciones!de!rotar!(!Rafferti!y!Giffin,!2004).!
Una!primera!aproximación!al!impacto!del!liderazgo!transformacional!evidencia!que! el! abordaje! se! hace! desde! tres! niveles:! individual,! grupal! y! organizacional.! La!Tabla! 5! presenta! una! serie! de! estudios! desde! cada! uno! de! esos! niveles! donde!visualizan!el!tipo!de!impacto!que!presenta!el!liderazgo!transformacional.!
! Un!tema!de!interés!de!los!investigadores!es!lo!concerniente!al!impacto!sobre!el!desempeño! y,! uno! de! lo! aspectos! observables! es! que! los! efectos! del! liderazgo!transformacional! ¨son# urdidos# y# mediados# a# través# de# procesos# como# la# eficacia,# el#
empoderamiento,# la# confianza# y# la# identificación¨! (! Walumbwa! et# al,! 2008,! p.! 794).!Dentro! de! la! Tabla! 5! se! observa! que! esta! preocupación! sobre! el! desempeño! está!reiteradamente!presente!en!los!tres!niveles.!A!nivel!de!grupo!esto!se!aborda!desde!la!perspectiva!de!su!efectividad.!!
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Un!segundo!tema!de!interés,!el!cual!incide!en!los!tres!niveles!es!el!relacionado!con!el!conocimiento,!ya!sea!su!creación,!su!difusión!o!explotación.!En!buena!medida!este!conocimiento!se!relaciona!con!el!desempeño!ya!sea!a!nivel!individual!o!grupal.!La!dimensión! aprendizaje,! tanto! a! nivel! individual! como! a! nivel! organizacional,! se!aproxima!a!este!abordaje!sobre!el!conocimiento.!
Un!tercer!tema!de!interés!ha!sido!lo!concerniente!a!la!motivación,!tanto!a!nivel!individual!como!de!grupo,!esta!se!liga!también!al!desempeño.!




!!!!!!!!!!!!!Tabla!!4.!Comparación!de!dimensiones!! Componente!conductual! House!(1977)! Bradford!&!Cohen!(1984)! Bass!(1985)!! Bennis!&!Nanus!(1985)! Tichy!&!Devanna!(1986)! Conger!&!Kanungo!(1987)! Kouzes!&!Posner!(1987)!Identificar!y!articular!una!visión!!
Proveer!una!visión!llamativa! Determinar!y!construir!una!visión!común! Conducta!de!líder!carismático! Gerencia!de!atención!a!través!de!la!visión!
Reconocer!una!necesidad!de!cambiar!y!crear!una!nueva!visión!







! ! Consideración!individualizada! ! ! Ser!sensible!a!las!necesidades!de!los!seguidores!
!
Estimulación!Intelectual! ! ! Estimulación!intelectual! ! ! ! !!!!!!!!!!!!!Fuente:!Adaptada!de!Podsakoff!,!MacKenzie,!Moorman!y!Fetter,!1990.!!!!
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relacionado! con! motivación! intrínseca! y! el! compromiso! con! las! metas! (Piccolo! &!Colquit,!2006);!el!nivel!individual!de!identificación!con!sus!unidad!de!trabajo,!la!autoCeficacia! para! completar! el! trabajo! y! el! nivel! de!medios! de! eficacia! que! el! individuo!tiene!con!respecto!a!la!confianza!en!esos!medios!o!recursos!(Walumbwa!et#al,!2008);!la! satisfacción! de! los! seguidores! de! las! necesidades! de! autonomía! y! la! competencia!(Kovjanic!et#al,!2012).!
Algunos! temas! de! relevancia! a! nivel! individual! como! son:! ! conductas! de!ciudadanía!organizacional;!identificación!con!el!supervisor,!trabajo!y!!organización;!y!la!satisfacción!de!las!necesidades!particularmente!de!alto!nivel!resultan!importantes.!
Una! dimensión! presentada! Caunque! relativamente!muy! poco! analizadaC! es! el!que! se! realiza! desde! la! perspectiva! del! individuo.! ! Entre! la! mayor! parte! de! los!investigadores,! se! suscita! un! acuerdo! de! que! la! probabilidad! de! ser! percibido!!
carismático# depende# de# la# intensidad# de# las# conductas# específicas# que# los# seguidores!interpreten!como!carismáticas.!Sin!embargo,!las!atribuciones!de!esta!clase,!pueden!ser!influenciadas! por! las! características! de! los! observadores;! tales! como:! valores,!!necesidades,!teorías!del!liderazgo!implícitas,!nivel!educacional!y!actitudes(Felfe!et#al,!2004).!Esta!dimensión!individual!absorbe!la!mayor!parte!de!los!estudios!relacionados!con!el!liderazgo!transformacional.!
1.4.2!Efectos!en!el!equipo!A!raíz!de!los!requerimientos!de!flexibilidad!como!mecanismo!de!sobrevivencia!de! las! empresas,! los! equipos! se! han! catalogado! como! una! mejor! herramienta! que!provee! ¨un# esfuerzo# colaborativo# y# dirigido# para# abordar# preocupaciones# de# tareas#
! 71!
complejas¨! (Dionne! et# al,! 2004).! Sin! embargo,! Yukl! (2010)! argumenta! que! en! los!estudios!relacionados!con!el!liderazgo!transformacional!ha!habido!un!sobre!énfasis!en!los!procesos!de!nivel!individual!!a!expensas!de!los!procesos!de!nivel!grupal.!
Se! han! señalado! diversos! tipos! de! relaciones! entre! el! liderazgo!transformacional!y!los!equipos.!Por!ejemplo!se!han!realizado!estudios!sobre!liderazgo!transformacional! y! !procesos!de! innovación!de!equipos!multifuncionales! (Waldman,!1994),! mejora! de! toma! de! decisiones! en! equipo! (Bass,! 1994),! mejoras! en! el!desempeño! del! grupo! o! quién! demuestra! mejor! el! liderazgo! transformacional!compartido:!equipos!caraCaCcara!o!virtuales!(Kahai!et#al,!2000),!desempeño!del!equipo!(Dionne!et#al,!2004),!efectividad!de!conjuntos!musicales!(Boerner!&!Gebert,!2012).!
Un! aspecto! atractivo! para! los! investigadores! ha! resultado! lo! concerniente! al!desempeño!del!equipo,!lo!cual!tampoco!ha!sido!muy!clara!dicha!relación!y!que!Dionne!
et#al! (2004)! se! refieren!a!ella! como!una! ¨caja!negra¨!y!mucho!de! la! investigación!en!este!punto!se!relaciona!con!los!procesos!de!trabajo!en!equipo.!En!su!estudio,!estos!!
autores! propusieron! que! las! dimensiones! del! liderazgo! transformacional! de! Bass!podrían!producir!resultados! inmediatos,! tales!como:!visión!compartida,!compromiso!de!equipos,!ambiente!de!equipo!empoderado,!y!conflicto!de!equipo!funcional,! lo!cual!por!su!parte!podrían!afectar!positivamente! la!comunicación,! la!cohesión!y! la!gestión!del!conflicto!y!finalmente,!el!desempeño!del!equipo.!
1.4.3!Efecto!organizacional!! La! relación! del! liderazgo! transformación! con! el! nivel! organizacional! es! el!menos!estudiado!de!todos.!Su!objetivo!está!ligado!con!la!transformación!!
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Tabla!5.!Efectos!del!Liderazgo!Transformacional!Autor! Efecto!/Asociación!EFECTO!A!NIVEL!INDIVIDUAL!Druskat!(1994)! Líderes! hombres! y! mujeres! exhiben! más! conductas! de! liderazgo!transformacional!que! transaccional;! sin!embargo! las! líderes!mujeres!!exhiben!más!conductas!de!liderazgo!transformacional!Coad!&!Berry!(1998)! El! liderazgo!transformacional!está!asociado!con! la!orientación!metaCaprendizaje! y! el! liderazgo! transaccional! ! con! la! orientación! meta!desempeño.!Geyery!&!Steyrer!(1998)! Dimensiones! del! liderazgo! transformacional! están!más! fuertemente!relacionados!con!el!desempeño!de!largo!plazo!que!de!corto!plazo.!!Sparks!&!Schenk!(2001)! El!liderazgo!transformacional,!como!su!nombre!lo!indica,!transforma!a! los!seguidores!al!estimularlos!a!ver! los!más!altos!propósitos!de!su!trabajo,!y!que!existe!una!relación!positiva!entre! la! creencia!en!estos!propósitos!y!la!satisfacción!en!el!trabajo,!la!cohesión!de!la!unidad!y!el!esfuerzo.!Dvir!et!al!(2002)! El! liderazgo! transformacional! tiene! un! impacto! positivo! sobre! el!desarrollo! de! los! seguidores! director! y! en! el! desempeño! de! los!seguidores!indirectos.!Walumbwa,!Avolio!&!Zhu!(2008)! El! liderazgo! transformacional! se! relaciona! positivamente! con! la!identificación!individual!con!la!unidad!de!trabajo,!la!cual!se!relaciona!positivamente!con!el!desempeño!individual.!!Bryant!(2003)! El! estilo! de! liderazgo! transformacional! facilita! altos! niveles! de!creación!y! compartir! el! conocimiento! a!nivel! individual,! lo! cual! está!relacionado! en! forma! positiva! ! con! altos! niveles! de! desempeño!individual!!Bono!&!Judge!(2003)! Los! seguidores! de! los! líderes! transformacionales! ven! sus! trabajos!como! más! importantes! y! más! autoCcongruentes,! lo! cual! afecta!positivamente!las!actitudes!del!puesto!y!el!desempeño.!Ilies!et!al!(2006)! La!conexión!entre!el! liderazgo!transformacional!y!carismático!con! la!motivación!del!seguidor!es!explicada!por!un!mecanismo!afectivo!por!el!cual! los! líderes!inducen!experiencias!emocionales!positivas!en!sus!seguidores!y!un!mecanismo!cognitivo!que!incluye!la!comunicación!de!la!visión!y!sus!efectos!en!la!fijación!de!metas.!!Pastor!y!Mayo!(2008)! El! liderazgo!transformacional!está!asociado!con! la! filosofía!gerencial!de!la!Teoría!Y!y!con!la!orientación!metaCaprendizaje;!mientras!que!el!liderazgo!transaccional!con!la!orientación!metaC!desempeño.!Walumbwa!&!Hartnell!(2011)! El! liderazgo! transformacional! está! ! relación! positiva! con! la!identificación! relacional! con! el! supervisor! y! ! la! identificación!relacional!con!el!supervisor!está!!relacionada!en!forma!positiva!con!la!autoCeficacia,!que!conduce!al!desempeño.!!Schuh,!et#al!(2012)! El! liderazgo! transformacional! predice! significativamente! la!identificación! organizacional! del! empleado,! quien! a! su! vez,! está!relacionado!con!las!conductas!de!ciudadanía!organizacional.!Kovjanic!et#al!(2012)! El! liderazgo! transformacional! está! positivamente! asociado! con! las!necesidades! de! autonomía,! de! competencia! y! relacional! de! los!seguidores.!!
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EFECTO!A!NIVEL!GRUPAL!!Jolson!et#al!(1993)! El! líder! de! ventas! transformacional! capaz! transfiere! energías! y!atiende!el!clima!motivacional!que!estimula!al!personal!de!ventas!para!sobrepasar! sus! propias! expectativas! y! objetivos! personales! por! el!bien!de!las!ventas!de!la!compañía.!Sosik!et#al!(1997! El!liderazgo!transformacional!tiene!efecto!en!la!efectividad!del!grupo!incrementada!por!el!anonimato!de!un!sistema!de!soporte!a!decisión!Arnold,! Barling! &!Kelloway!(2001)! El!liderazgo!transformacional!predice!en!los!equipos!!la!confianza,!el!compromiso!y!la!eficacia!de!equipo.!!!Jung!&!Sosik!(2002)! El! liderazgo! transformacional! está! positivamente! relacionado! con! el!empoderamiento,! la! cohesividad! y! la! efectividad! del! grupo.! El!empoderamiento! está! positivamente! relacionado! con! la! eficaciaCcolectiva! que,! a! su! vez,! está! positivamente! relacionada! con! la!efectividad!de!grupo!percibida!por!los!miembros!!del!equipo.!Bryant!(2003)! El! estilo! de! liderazgo! transformacional! facilita! altos! niveles! de!creación! y! compartir! el! conocimiento! en! grupos,! lo! cual! está!positivamente! correlacionado! con! altos! niveles! de! desempeño! de!grupo.!!Dionne!et#al!(2004)! El! liderazgo! transformacional! provee! un! marco! de! trabajo! para!investigar! el! impacto! sobre! el! desempeño! del! equipo.! ! Algunas!dimensiones! del! liderazgo! transformacional! producen! resultados!intermedios!(visión!compartida,!compromiso!de!equipo,!ambiente!de!equipo! empoderado! y! conflicto! de! equipo! funcional),! los! cuales!afectan! la! comunicación! de! equipo,! la! cohesión! y! la! gestión! del!conflicto.!Schaubroeck!et#al!(2007)! El!liderazgo!transformacional!está!significativamente!relacionada!a!la!potencia! !del!equipo!y!en! forma!separada,!el!desempeño!del!equipo.!La!potencia!del!equipo!está!relacionada!al!desempeño!del!equipo.!Mannheim!&!Halamish!(2008)! El! liderazgo! transformacional! se! correlaciona! positivamente! con! la!cultura!de!aprendizaje!y!con!la!autoCeficacia!Mitchell!&!Boyle!(2009)! El! liderazgo! transformacional! modera! la! relación! entre! ! diversidad!funcional!y!heterogeneidad!cognitiva,!al!mismo!tiempo!que!modera!la!relación!entre!heterogeneidad!cognitiva!y!creación!de!conocimiento.!Chiu,!Lin!&!Chien!(2009)! El!liderazgo!transformacional!tiene!implicaciones!para!la!integración!conductual!a!través!de!su!influencia!en!la!orientación!del!aprendizaje!del!equipo!y!la!conducta!de!aprendizaje!respectivamente.!Gupta!et#al!(2011)! El! impacto!del!capital!social!de!equipo!sobre!el!desempeño!depende!del! nivel! de! liderazgo! transformacional! colectivo! posibilitado! por! el!equipo.!Específicamente,!el!capital!social!influencia,!en!forma!positiva,!el!desempeño!solo!cuando!el! liderazgo!transformacional!colectivo!es!alto.!Boerner!&!Gebert!(2012)! Los! líderes! transformacionales! mejoran! los! efectos! positivos! de! la!diversidad! del! conjunto,! con! la! generación! de! ideas;! mientras! al!mismo!tiempo!reduce!los!efectos!negativos!en!la!integración!de!ideas!y! promueve! el! desempeño! del! conjunto! artístico;! es! decir,! una!coherente,!altamente!sincronizada!interpretación!de!una!partitura.!Clarke!(2013)! El! liderazgo! transformacional! tiene! una! asociación! positiva! con! el!clima!de!seguridad!percibido!y!la!participación!de!seguridad.!
!
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EFECTO!A!NIVEL!ORGANIZACIONAL!Howell!&!Avolio!(1993)! Los!factores!de!liderazgo!transformacional!predecirán!positivamente!el! desempeño! de! la! unidad,! vista! como! el! porcentaje! de! metas!logradas.!Bryant!(2003)! Un!estilo!de!liderazgo!transaccional!está!asociado!con!altos!niveles!de!explotación!del!conocimiento!a!nivel!organizacional.!Bass!et!al!(2003)! El! liderazgo! transformacional! y! el! liderazgo! premio! contingente!transaccional! de! las! calificaciones! de! líderes! de! pelotón! y! sargentos!predice!positivamente!al!desempeño!de!la!unidad.!Choudhary!et#al!(2013)! El! liderazgo! transformacional! tiene! más! impacto! en! el! aprendizaje!organizacional! que! el! liderazgo! servidor.! Además,! el! aprendizaje!organizacional!mejora!el!desempeño!organizacional.!!De!Jong!&!Bruch!(2013)! Un! nivel! promedio! de! clima! de! liderazgo! transformacional! está!relacionado!fuertemente!con!el!desempeño!organizacional!cuando!los!niveles! de! homogeneidad! son! altos! en! el! clima! de! liderazgo!transformacional.!!organizacional:!el!cambio,!el!aprendizaje,!la!creación!y!la!gestión!del!conocimiento,!el!desempeño!y!la!efectividad!organizacional.!
La! primera! aproximación! que! se! realizó! sobre! el! efecto! del! liderazgo!transformacional! era! el! impacto! a! diferentes! niveles,! el! individual,! el! grupal! y! el!organizacional.! La! segunda! aproximación! que! se! efectúa! es! el! relacionado! con! el!impacto! con! diferentes! niveles! simultáneamente,! un! impacto! interCniveles.! La!intención! es! aproximarse! al! planteamiento! de! que! el! liderazgo! transformacional!impacta!no!solo!de!manera!independiente!a!cada!nivel;!sino!!también!lo!hace!en!forma!simultánea!a!diferentes!niveles.!En!este!tema!se!apoya!en!los!trabajos!de!B.!Shamir,!R.!Kark,!X.!Wang!y!J.!Howell.!
1.4.4!!Efecto!dual!! Ha! quedado! clara! la! influencia! del! liderazgo! transformacional! a! distintos!niveles;!sin!embargo,!a!lo!que!no!se!ha!hecho!referencia!es!a!los!procesos!no!visibles,!por!los!cuales!se!ejerce!la!influencia!sobre!los!seguidores!o!el!desempeño.!!Aspectos!de!
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este!tipo!resultan!relevantes!pues!permiten!analizar!si!el! liderazgo!transformacional!como! constructo,! impacta! directamente! las! conductas! o! el! desempeño! de! los!seguidores! o! si! ciertas! conductas! del! liderazgo! transformacional! inciden! en! ciertas!conductas! del! seguidor! y! otras! conductas! del! LT! inciden! en! otras! conductas! del!seguidor,! lo! cual! permitiría! visualizar! con!mayor! precisión! el! impacto! del! liderazgo!transformacional.! Este! enfoque! está! en! la! línea! de! quienes! visualizan! al! liderazgo!como!un! fenómeno!de!niveles!múltiples!y,! ! por! lo! tanto!puede!existir! en! los!niveles!individual,!grupal!u!organizacional!(Yammarino,!Dionne,!Chu!y!Dansereau,!2005).!
Kark! y! Shamir! (2002)! ! abordan! esta! temática! y! son! unos! investigadores! que!enfatizan! en! que! el! liderazgo! transformacional! puede! tener! lo! que! ellos! llaman! un!efecto! dual,! de! modo! que! por! una! parte! influyen! en! los! seguidores! a! través! de! la!creación! de! identificación! personal! con! el! líder! y,! por! otra! parte,! crean! una!identificación!social!con!la!unidad!de!trabajo.!Estas!diferentes!formas!de!identificación!conducirían! a! diversos! tipos! de! resultados.! Tal! perspectiva! incidirá! en! si! los!seguidores! se! miren! a! sí! mismos! en! términos! de! sus! relaciones! con! el! líder! o! ! en!términos!de!su!membresía!al!grupo!organizacional,!lo!cual!incide!directamente!sobre!diferentes! aspectos! del! auto! concepto.! Kark! y! Shamir! (2002)! enfatizan! que! el!liderazgo! puede! dar! preponderancia! a! distintos! aspectos! de! los! autoCconceptos! e!identificación!de!los!seguidores,!lo!cual!puede!conducir!a!diferentes!resultados.!
!! !Al!considerar!la!significación!de!este!enfoque!para!la!presente!investigación,!se!hace! una! síntesis! del! planteamiento! original! de! Kark! y! Shamir! (2002)! y! de! tres!trabajos!empíricos!que!apoyan!el!trabajo!original!del!enfoque!dual,!los!cuales!marcan!
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el!camino!de!esta!perspectiva!y!!son!revisados!por!Kark!y!Shamir!(2013):!Kark,!Shamir!y!Chen!(2003),!!Wu,!Tsui!y!Kinicki!(2010)!y!Wang!y!Howell!(2010).!
Kark!y!Shamir!(2002)!explican!cómo!el!abordaje!para!reconocer! los!procesos!de! influencia! subyacentes! del! liderazgo! transformacional,! ha! sido! a! través! de! los!constructos! de! autoCconcepto! e! identificación! (líder,! equipos! de! trabajo! y! la!organización),!de!identidades!sociales!(relacional!y!colectiva)!y!!el!yo!(como!individuo,!ser!interpersonal!y!miembro!de!grupo).!!De!esta!manera,!por!ejemplo,!al!combinar!el!Modelo!de!Liderazgo!de!Rango!Completo!de!Bass!y!Avolio!(1999)!y!el!enfoque!de!Yukl!(1998)! sobre! el! autoCconcepto,! establecen! que! diferentes! conductas!transformacionales!activan!diversos!niveles!de!identidad,!se!les!asocia,!asi,!a!distintos!efectos!en!las!identificaciones!de!los!seguidores!o!a!que!el!liderazgo!transformacional!juega!un!rol!en!la!activación!de!diferentes!tipos!de!yo.!
! De!manera!más!específica,! sostienen!que!el! liderazgo! transformacional!afecta!positivamente!le!identificación!personal!con!el!líder,!lo!cual!se!hace!evidente!o!visible!cuando! las! conductas! del! liderazgo! transformacional! priman! el! yo! relacional.! Esta!dinámica!enfatiza!el!nivel!diádico,!no!se!espera!ningún!consenso!dentro!del!grupo!con!respecto! a! la! identificación! con! el! líder.! De! esta! forma,! mientras! más! el! líder! se!comporta! de! esta!manera! (prima! el! yo! relacional! y! provoca! la! identificación! con! el!líder),!se!tendrán!más!niveles!de!eficacia!personal!del!seguidor!,!autoCestima,!energía!y!sentido! de! significatividad;! más! deseo! del! seguidor! de! cooperar! con! el! líder! y! su!lealtad!y!compromiso!con!el!líder.!Esto!deja!claramente!establecida!la!relación!con!el!individuo,!los!procesos!involucrados!en!la!influencia,!!los!resultados!esperables.!
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! Por! otra! parte,! señalan! que! el! liderazgo! transformacional! afecta! en! forma!positiva!la!identificación!social!de!los!seguidores!con!el!grupo,!lo!cual!se!hace!evidente!o!visible!cuando!las!conductas!del!liderazgo!transformacional!priman!el!yo!colectivo.!Esta!dinámica!enfatiza!en!el!nivel!grupal,! esperándose!un!acuerdo!dentro!del!grupo!con!respecto!a! la!descripción!de! los!seguidores!de!esas!conductas!y! la! identificación!social! con! la! unidad.! De! esta! forma,! mientras! más! líderes! se! comportan! de! esta!manera!!(dando!relevancia!al!autoCconcepto!colectivo!y!provoca!la!identificación!con!la!unidad),!se!tendrán!más!niveles!de!eficacia!colectiva!y!percepciones!de!potencia!de!grupo;!cohesividad!de!la!unidad;!motivación!de!los!seguidores!para!contribuir!con!el!grupo,!conductas!cooperativas!y!otras!conductas!de!ciudadanía!organizacional.!
! De! esta! manera! ! Kark! y! Shamir! (2003)! concluyen! que! ¨el# liderazgo#




se# ven# a# sí#mismos# principalmente# en# términos# de# su# relación# con# el# líder# y# su# rol# en#
relación#con#él#o#en#términos#de#su#membresía#con#el#grupo#organizacional#¨.(p.!97).!!
! Kark,! Shamir! y! Chen! (2003)! ! en! su! estudio! encontraron! que! el! liderazgo!transformacional!predecía!positivamente,!tanto!la!identificación!personal!con!el!líder!así! como! la! identificación! social! con! la! unidad! organizacional.! De! igual! forma,!encontraron!que!la!relación!entre!el!liderazgo!transformacional!y!la!dependencia!del!seguidor!!del!líder,!es!mediada!por!la!identificación!personal!y!que!la!relación!entre!el!
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liderazgo! transformacional! y! los! indicadores! de! empoderamiento! (autoCeficacia,!eficacia! colectiva! y! autoestima! basada! en! la! organización)! es! mediada! por! la!identificación!social.!!
! Una! crítica! que! hacen! Kark! y! Shamir! (2013)! de! estos! resultados! es! que! no!diferencian! las! conductas!del! liderazgo! transformacional!que!están!orientadas!hacia!los! individuos! ! y,! por! otro! lado,! otras! conductas! que!más! bien! se! orientan! hacia! el!grupo!entero.!
! Wu,!Tsui!y!Kinicki!(2010)!efectúan!un!trabajo!que!constituyen!un!buen!avance!y!un!apoyo!del!efecto!dual!del!liderazgo!transformacional.!!Ellos!muestran!que!algunas!conductas! del! liderazgo! transformacional! activan! la! identificación! personal! con! el!líder!y,!por!otro!lado,!otras!conductas!activan!la!identificación!con!el!grupo,!y!arriban!a!resultados! diferentes! y! diferencialmente! afectan! los!mismos! resultados! (efectividad!de!grupo).!
! Ligado! a! estos! resultados! mostraron! que! el! liderazgo! transformacional!enfocado! en! el! individuo! se! relaciona! positivamente! ! con! las! divergencias! en! la!identificación! personal! de! los!miembros! con! el! líder,! lo! cual! a! su! vez! influencia! en!forma!positiva! la!autoCeficacia.!De! igual! forma,!el! liderazgo!enfocado!en!el!grupo! !se!relaciona!positivamente!con! la! identificación!de!grupo!de! los!miembros,! lo!cual!a!su!vez!está!asociado!con!su!percepción!de!eficacia!colectiva.!!
! Wang!&!Howell! (2010)! avanzan!en!el! estudio!del! enfoque!dual! y!desarrollan!una!escala!de!medición!propia!para!analizar!los!distintos!efectos!de!las!conductas!de!nivel!dual!simultáneamente!sobre!los!seguidores!a!nivel!individual!y!a!nivel!grupal.!De!
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esta! forma! en! su! escala! incluyeron! dimensiones! de! liderazgo! transformacional!enfocadas!en!el!individuo!y!dimensiones!enfocadas!en!el!grupo.!!
! En!Wang!&!Howell!(2012)!se! incluyeron! las!variables!de! identificación!con!el!líder!y!con!el!grupo,!dado!que!no!se!había!realizado!en!el!estudio!anterior!(Wang!&!!Howell,!2010).!Ellos!encontraron!que! la! identificación!personal!con!el! líder!media! la!relación!entre!el!liderazgo!transformacional!enfocado!en!el!individuo!!y!el!desempeño!individual!y!el!empoderamiento,!entre!los!cuales!hay!un!relación!positiva.!Asimismo,!encontraron! a! nivel! grupal! que! la! identificación! grupal! media! la! relación! entre! el!liderazgo!transformacional!enfocado!en!el!grupo!y!el!desempeño!grupal!y! la!eficacia!del!conjunto,!los!cuales!está!relacionados!positivamente.!!
! Wang! y! Howell! (2012)! encontraron! un! efecto! no! esperado! entre! niveles! no!esperado,! de! modo! que! después! de! controlar! las! conductas! de! liderazgo!transformacional,!las!conductas!transformacionales!enfocadas!en!el!grupo!se!asocian!con!la!identificación!personal!con!el!líder!y!la!identificación!con!el!grupo!se!relacionan!con!el!desempeño!individual!y!el!empoderamiento.!!
! La! síntesis! que! ! interesa! resaltar,! la! hacen! Kark! &! Shamir! (2013),! quienes!indican! que! ! ¨! las# conductas# del# liderazgo# transformacional# deberín# ser# divididas# en#
conductas# enfocadas# en# el# individuo# y# conducta# enfocadas# en# el# grupo.# Las# conductas#
transformacionales# enfocadas# en# el# individuo# activan# la# identificación# personal# con# el#
líder# que# resulta# en# resultados# de# nivel# individual# # tales# como# la# auto>eficacia,#
empoderamiento,# iniciativas# personales,# y# el# desempeño# de# la# tarea# individual.# Las#















CAPITULO!2.!!INTRAEMPRENDEDURISMO!2.1.!Surgimiento!del!intraemprendedurismo!La!dinámica!del!entorno!de! los!negocios!se!ha! transformado!radicalmente!en!los! últimos! tiempos.! Si! se! parte! ! de! la! idea! que! las! transformaciones! del! entorno!conducen!a!un!proceso!de!cambio,!ajuste!o!adaptación!de!las!organizaciones,!entonces!la!organización!se!ve!afectada!directamente!por!esa!nueva!dinámica.!Diversos!autores!han!señalado!como! las!nuevas!características!del!entorno!de!un!turbulento!y!rápido!ritmo! de! cambio! (Kemelgor,! 2002),! muy! amenazante! y! creciente! en! forma! global!(Morris,!M.!H.,! !Kuratko,!D.!F.,!y!Covin,!J.!G.,!2011).!El!efecto!sobre!las!organizaciones!implica! un! examen! renovado! de! sus! supuestos! básicos! y! un! replanteamiento! de! su!quehacer!en!sus!diversas!dimensiones!o!actividades!(Morris!et#al,!2011).!Esto!ha!dado!lugar!al!surgimiento!del!intraCemprendedurismo!como!una!alternativa!viable!para!las!organizaciones,!con!el!fin!de!responder!en!forma!efectiva!a!los!desafíos!del!entorno.!
El! intraemprendedurismo!(en!adelante!IE)!se!ha!presentado!como!solución!a!un! rango! de! temas:! desde! la! falta! de! competitividad! a! la! ausencia! de! trabajos!desafiantes! en! las! organizaciones! denominadas! ! burocráticas.! Ya! no! se! considera!como! respuesta! suficiente! el! desarrollar! las! gerencias! con!prácticas!que!hagan!más!eficiente!el!desempeño!de!tareas!obsoletas.!Si!se!trata!de!lograr!ventajas!competitivas,!se! plantea! que! las! organizaciones! están! forzadas! a! aprender! a! estimular,! apoyar! y!proteger!a!sus! intraemprendedores!como!parte!de!su!estrategia!de!empresa,! la!cual!permita! generar! nuevas! fórmulas,! mecanismos! o! procesos! organizacionales,! que!conviertan!a!la!empresa!en!un!ente!más!flexible,!creativo!y!competitivo.!
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El! IE! ! se!ha!estudiado!al! tratar!de!propiciar!el! crecimiento!de! las!habilidades!innovadores! de! los! empleados,! identificar! una! alternativa! de! crecimiento! o!sobrevivencia!por!parte!de!la!empresa!(Hornsby,!J.!S.,!Naffziger,!D.!W.,!Kuratko,!D.!F.,!&!Montagno,!R.!V.,!1993)!o!mejorar!el!posicionamiento!competitivo!y!la!transformación!de!las!empresas!(Covin!&!Miles,!1999).!!
Diversos!autores!han!encontrado!múltiples!resultados!de!aplicar!el!IE!(Zahra!&!Covin,! 1995).!De! ahí! que! ante! la!pregunta! ¿qué! afecta! la! efectividad!de! las! acciones!emprendedoras?,! se! hayan! ! obtenido! múltiples! respuestas! provenientes! de! los!estudios!que!relacionan!las!variables!del!entorno,!estratégicas!y!organizacionales!con!las!actividades!emprendedoras.!En!un!estudio!de!Zahra,!S.,!Jennnings,!D.!F.,!&!Kuratko,!D.!F.!(1999),!!de!96!artículos!estudiados,!un!alto!porcentaje!de!los!tópicos!incluidos!era!de! estas! variables! e! incluían:! capital! para! empresas! (venture#capital),! definición! del!negocio,! enfoque! competitivo,! uso! de! premios,! apoyo! gerencial,! disponibilidd! de!recursos,!estructura!organizacional!y!ambiente.!
!Sobre!el! IE!se!ha!escrito!de!manera!creciente!en! las!últimas!tres!décadas;!no!obstante,!se!enfrenta!a!muchas!preguntas!aún!que!responder!y!se!presenta!como!un!área!que!continúa!en! !crecimiento!(Zahra!et#al,!1999),! la!cual!carece!de!consistencia!dada!la!manera!en!como!se!han!definido!las!actividades!comprendidas!dentro!del!IE!(Sharma!&!Chrisman,! 1999)! y! las! razones! por! las! cuales! funciona,! permanecen! aún!como! algo! misterioroso! (Covin! &! Miles,! 1999).! Para! los! autores,! esto! se! debe!principalmente!porque!“la#lógica#del#IE#no#ha#sido#adecuadamente#explicada”!.!
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Cuando! se! trata! de! responder! a! las! preguntas:! ¿cuáles! son! las! acciones! o!conductas! que! llevan! a! cabo! los! intraemprendedores,! quienes! provocan! que! la!empresa!se!convierta!en!emprendedora?!Y,!¿cuáles!son!las!competencias!individuales!que!caracterizan!un!intraemprendedor?,! la!respuesta!dentro!de!la! literatura!sobre!el!tema,! no! es! abundante;! algunas! aproximaciones! se! encuentran! en! el! área! del!comportamiento! emprendedor! (Mair,! 2005a,! ! ! 2005b;! Baron,! 2004;! Gartner,!W.! B.,!Bird,!B.!J.,!&!Starr,!J.!A.,!1992)!y!más!recientemente,!el!área!que!estudia!los!campeones!(champions)!de!proyectos!(Baron,!2007;!Howell!&!Shea,!2006).!Los!estudios!de!estas!conductas,! desde! la! perspectiva! de! las! competencias,! con! excepción! del! caso! de!Hayton!y!Kelley!(2006)!y!Mora!y!Siles!(2013),!resulta!bastante!escasa.!En!este!capítulo,!se! trata! de! presentar! conceptualmente! un! modelo! de! competencias! del!intraemprendedor,! el! cual! sirva! de! base! para! el! análisis! del! impacto! del! liderazgo!transformacional!sobre!estas!conductas.!!
! El! capítulo! está! estructurado! en! tres! partes:! una! primera! parte! clarifica!conceptualmente!el!intraemprendedurismo;!una!segunda!parte,!establece!qué!son!las!competencias! y! un! modelo! de! competencias! y,! finalmente,! una! presentación!conceptual!de!las!conductas!que!corresponden!al!modelo!de!competencias!propuesto.!
2.2!Clarificación!del!concepto!de!intraemprendedurismo!
2.2.1!Concepto!de!intraemprendedurismo!La!literatura!relativa!a!IE!presenta!una!diversidad!de!nombres!con!los!cuales!se!refiere!al!mismo!concepto.!Se!efectúan!denominaciones!como:!intraemprendedurismo!(Antoncic! y! Hisrich,! 2003;! Kuratko,! 1993;! Kuratko,! Montagno! y! Hornsby,! 1990),!
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emprendedurismo! corporativo! (Phan,! Wright,! Ucbasaran,! &! Tan,! 2009;! Zahra,!Falatotchev!&!Wright,!2009;!Wolcott!&!Lippitz,!2007),!emprendedurismo!estratégico!(Kuratko!&!Audretsch,!2009),!postura!emprendedora!(Covin!&!Slevin,!1991),!postura!estratégica! (Covin,! Slevin! y! Covin,! 1990;! Merz,! Parker! y! Kallis,! 1990),! orientación!emprendedora! (Dess,! Lumpkin! y! Covin,! 1997;! Miles,! Arnold! y! Thompson,! 2011),!emprendedurismo! a! nivel! de! empresa! (Zahra! et# al,! 1999)! y! comportamiento!emprendedor! (Mair,! 2005a).! Esta! multiplicidad! de! conceptos! ha! hecho! difícil! el!alcanzar!un!acuerdo!sobre! lo!que!realmente!es! IE,!ni!qué!significa!ser!emprendedor!para!las!empresas!o!emprendedores!para!los!!individuos!dentro!de!ella!(Covin!&!Miles,!1999).!!
De!una!manera!más!específica,!por!ejemplo,!el!concepto!de!intraemprendedurismo!ha!tenido!una!definición!más!estrecha!bajo!la!equiparación!con!los!términos!en!inglés!de! corporate# venture,! corporate# venturing,! corporate# entrepreneurship.! Algunos!autores! incluso! utilizan! dichos! conceptos! de! manera! intercambiable! (Allali,! 2003;!Zahra,! 1991;! Russell,! 1999;! Horsnby,! Naffziger,! Kuratko! &! MontagnoMc,! 1993;!Wortman,!1987;!Kuratko!et#al,! 1990).!Mcfadzean,!O´Loughlin!&!Shaw!(2005)!por! su!parte,! realizan!una!contribución!que!se!comparte,!al!equiparar!el!emprendedurismo!corporativo! (corporate# entrepreneurship)! con! el! intraemprendedurismo.! Una!equiparación! similar! efectúan! Castrogiovanni,! Urbano! &! Loras! (2011)! y! Kenney! &!Mutjaba! (2007),! quienes! además! lo! señalan! como! la! actitud! emprendedora! de! los!empleados.!Las!definiciones!en!un!gran!porcentaje,! se! refieren!al! emprendedurismo!corporativo;! pues! en! una! gran! medida,! el! nivel! de! análisis! es! el! organizacional,!particularmente,!la!empresa!grande!(de!ahí!del!nombre!de!corporativo).!Sin!embargo,!
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el!fenómeno!alrededor!de!la!innovación,!la!renovación!organizacional!y!la!creación!de!empresas,!no!es!exclusivo!para!dichas!empresas;! también! incluye! las!pequeñas!y! las!medianas!empresas!por!una!parte!(Antoncic!&!Hisrich,!2003;!Carrier,!1996)!o!a!nivel!corporativo,!divisional,!funcional!o!proyectos!por!otra!parte!(Phan!et#al,!2009).!De!ahí!se!coincide!que!el!nombre!más!apropiado!para!efectos!del!desarrollo!de! la!presente!investigación!y!el!cual!se!utilizará,!es!el!de!intraemprendedurismo.!!
En! el! ámbito! conceptual,! se!ha!producido!una!diversidad!de!definiciones,! sin!que!exista! aún!una!universalmente!aceptada!del!mismo,! lo! cual! convierte! a! la! IE!en!una! línea! todavía! en! construcción! que! busca! su! identidad! conceptual! (Sandberg,!2000).! En! la! Tabla! 6! se! presentan! algunas! definiciones! aportadas! por! autores!destacados!en!este!tema.!De!ellas,!caben!resaltar!inicialmente!algunas!características!a!las! cuales! se! hacen! referencia! cuando! se! habla! de! intraemprendedurismo! o!emprendedurismo!corporativo:!
a)! Se! hace! referencia! al! espíritu! emprendedor,! si! bien! tal! característica! se!presenta! con! más! claridad! en! los! inicios! del! estudio! del! emprendedurismo!corporativo.!!b)! Se!enfatiza!que!el!emprendedurismo!es!al!interior!de!las!organizaciones!y!el!IE!se!genera!dentro!de!una!organización!existente.!Esto!marca!una!diferencia!en!la!percepción!del!emprendedurismo!centrado,!únicamente,!a!la!creación!de!una!empresa!por!parte!de!uno!o!varios!individuos.!
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c)! Sobresale! el! hecho! de! hacer! referencia! al! IE! como!un! proceso! y! no! como!un!evento.!Según!lo!anterior,!la!organización!se!ve!involucrada!en!la!participación!de!uno!o!varios!individuos!en!actividades!emprendedoras!sistemáticas.!!d)! !Formalización! de! actividades! emprendededoras,! por! esto! se! entiende! el!proceso! en! donde! las! actividades! emprendedoras! son! reconocidas! y!autorizadas!explícitamente!por!las!organizaciones,!de!forma!que!se!le!asignan!recursos!con!el!fin!de!que!puedan!realizar!las!innovaciones!propuestas!(Miller!&!Frisen,!1982).!Es!una!característica!usada!en!los!inicios!del!estudio!del!IE.!e)! Algunos! autores! se! aproximan! al! IE! desde! la! perspectiva! propia! del!emprendedurismo,! de! manera! tal! que! enfatizan! en! la! persecución! de!oportunidades!y!el!manejo!o!gestión!de!recursos!determinados.!f)! El!producto!de!todas!estas!acciones!se!observa!tanto!en!el!desarrollo!de!nuevos!productos! o! mercados,! nuevos! métodos! o! procedimientos! o! más!específicamente,!a!la!generación!!de!innovaciones.!!g)! Otro! producto! de! las! actividades! dentro! del! IE! es! la! creación! de! nuevas!empresas!desde!el!interior!de!las!organizaciones.!h)! Se! establece! que! el! IE! surge! ante! la! necesidad! de! transformar! las!organizaciones,! para! buscar! una! renovación! o! un! rejuvenecimiento! que! le!permita!una!mayor!competitividad.!Todo!con!el!fin!de!abandonar!las!conductas!tradicionales! en! el! interior! de! las! organizaciones.! ! Cabe! indicar! que! estos!procesos!se!les!ha!denominado!renovación!estratégica.!i)! Se!introduce!el!concepto!más!general!de!emprendedurismo!estratégico,!donde!se!propone!integrar!los!aspectos!de!innovación!y!renovación!estratégica.!
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Tabla!6.!Principales!definiciones!relativas!al!IE!y!aspectos!que!en!ellas!se!enfatizan!!Autor(es)a! Definición! Énfasis!en!la!definición! !! ! 1! 2! 3! 4! 5! 6! 7! 8! 9! 10!
Kierulf!(1979,!p.6)!
Definió!un!emprendedor!corporativo!como!una!persona!(o!algunas!veces!equipo!de!personas)!en!una!corporación!existente!que!examina!el!potencial!de!oportunidades!de!nuevos!mercados,!obtiene!recursos!para!alcanzar!oportunidades!atractivas!e!inicia!producción!y!ventas.!En!breve,!la!persona!inicia!un!nuevo!negocio!dentro!de!la!compañía.!
! ! ! ! x! x! x! ! ! !
Schollhammer!(1982,!p.210)!
El!espíritu!emprendedor!interno!o!intra!corporativo!se! refiere! a! todas! las! actividades! emprendedoras,!formalizadas! dentro! de! las! organizaciones! ya!existentes.!Las!actividades!emprendedoras! internas!formalizadas! son! aquellas! que! reciben!autorizaciones! organizativas! explícitas! y!asignaciones! de! recursos! con! el! propósito! de!fomentar! la! innovación! en! la! compañía! (el!desarrollo! de! productos! nuevos,! la! mejora! de!productos,!de!nuevos!métodos!o!procedimientos).!
x! x! x! x! ! ! ! x! ! !
Jennings!&!Lumpkin!(1989,!p.!489)!
El!espíritu!emprendedor!corporativo!se!define!como!el! grado! de! desarrollo! de! nuevos! productos! o!nuevos! mercados.! Una! organización! es!emprendedora! si! desarrolla! un! mayor! número! de!nuevos!productos!o!nuevos!mercados!que! la!media!de!las!organizaciones.!!
x! ! ! ! ! ! ! x! ! !
Guth!&!Ginsberg!(1990,!p.!1)!
EC! abarca! dos! tipos! de! fenómenos! y! procesos!alrededor! de! ellos:! 1)! el! nacimiento! de! nuevas!empresas! dentro! de! las! organizaciones,! i.! e.!Innovaciones! internas! !o!nuevas!empresas! ! ! y!2)! la!transformación! de! organizaciones,! a! través! de! la!renovación!de! las! ideas! claves! sobre! las! cuales! ella!son!construidas,!i.e.!renovación!estratégica!
! ! ! ! ! !! x! x! x! !
Stevenson!y!Jarillo!!!!!!(1990,!p.!23)!
"El# espíritu# emprendedor# corporativo# (corporate#
entrepreneurship)# es# el# proceso# a# través# del# cual#
individuos# dentro# de# las# organizaciones# a# las# que#
pertenecen# persiguen# oportunidades# sin# tener# en#
cuenta#los#recursos#que#controlan#en#ese#momento."#
x! x! ! ! X! x! ! ! ! !!!
Schendel!!!!!!!!!!(!1990,!p.!2)!
El!espíritu!emprendedor!corporativo!implica!la!idea!de! nacimiento! de! nuevos! negocios! dentro! de! una!empresa! ya! existente! y! la! transformación! de! su!estancamiento,! dada! la! necesidad! de! renovación! el!negocio!ya!existente.!
x! x! ! ! X! ! x! ! ! !
!
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Tabla!6!(cont….)!Principales!definiciones!relativas!al!IE!y!aspectos!que!en!ellas!se!enfatizan!Autor(es)a! Definición! Énfasis!en!la!definición! !! ! 1! 2! 3! 4! 5! 6! 7! 8! 9! 10!
Zahra!(1991,!p.!260)!
Se!refiere!al!proceso!de!crear!nuevos!negocios!dentro!de!formas!establecidas!para!mejorar!la!rentabilidad!organizacional!y!fortalecer!la!posición!competitiva!de!la!compañía!o!la!renovación!estratégica!de!los!negocios!existentes.! ! x! ! ! ! ! x! ! x! !Zajac,!Golden!y!Shortell!(1991,!p.!171)!
Empresa!corporativa!interna!que!involucra!la!creación!de!una!unidad!empresa!con!personal!interno,!que!es!semi!!autónoma,!con!el!patrocinio!de!la!organización,!que!mantiene!la!autoridad!última.!! ! x! ! ! ! x! x! ! ! !Covin!&!Slevin,!(1991,!p.!7)!refiriendo!a!Burgelman,!(1984,!p.!154)!
Es!extender!los!dominios!de!competencia!de!la!empresa!y!el!correspondiente!señalamiento!de!la!oportunidad!a!través!de!una!combinación!de!recursos!generados!internamente.!! ! x! ! ! ! x! ! ! ! !
Jones!y!Butler!!!(1992,!p.734)!
"El!espíritu!emprendedor!corporativo!interno!(internal!corporate!entrepreneurship)!hace!referencia!al!comportamiento!emprendedor!dentro!de!una!empresa.!O!el!nivel!de!comportamiento!emprendedor".!! x! x! ! ! ! ! ! ! ! !
Zahra!(1993,!p.321)!
La!renovación!tiene!muchas!facetas,!incluyendo!la!redefinición!del!concepto!de!negocios,!la!reorganización!y!la!introducción!de!cambios!en!el!sistema!para!la!innovación![…].!La!renovación!se!logra!a!través!de!la!redefinición!de!la!misión!del!negocio!a!través!del!despliege!creativo!de!los!recursos,!que!conduce!a!nuevas!combinaciones!de!productos!y!tecnologías.!
! ! ! ! ! x! ! x! x! !
Zahra!!!!!!!!!!!!!!!!!(1996,!p.!1715)! El!emprendedurismo!corporativo!es!la!innovación!orientada!a!la!creación!de!nuevos!negocios,!nuevas!empress!y!renovación!estratégica.! ! ! ! ! ! ! x! x! X! !Chung!y!Gibbons,!(1997,!p.!14)! Un!proceso!organizacional!para!transformar!las!ideas!individuales!en!acciones!colectivas!través!de!la!gestión!de!la!incertidumbre.! ! ! x! ! x! ! ! ! x! !
Covin!&!Miles!!(1999,!p.50)!
El!emprendedurismo!es!la!presencia!de!innovación!más!presencia!del!objetivo!de!rejuvenecimiento!o!redefinir!la!organización,!sus!mercados!o!industrias!o!propician!la!renovación!o!la!innovación!dentro!de!la!organización! ! ! ! ! ! ! ! x! x! !! !
! 90!
Tabla!6!(cont…)!Principales!definiciones!relativas!al!IE!y!aspectos!que!en!ellas!se!enfatizan!Autor(es)a! Definición! Énfasis!en!la!definición! !! ! 1! 2! 3! 4! 5! 6! 7! 8! 9! 10!
Antoncic!&!Hisrich!(2003,!p.!9)!
Es!el!emprendedurismo!interior!existente,!refiriéndose!a!las!conductas!o!intenciones!conductuales!emergentes!de!una!organización,!relacionadas!con!la!desviación!de!lo!tradicional!
! x! x! ! ! ! ! ! ! !
Ireland!et#al.!(2003,!p.!966!
El!emprendedurismo!estratégico!envuelve!tomar!acciones!emprendedoras!con!perspectivas!estratégicas.![…]!El!valor!es!creado!solamente!cuando!la!empresa!combina!un!efectivo!comportamiento!que!buscaCoportunidades!(i.e.!emprendedurismo)!con!un!efectivo!comportamiento!que!buscaCventajas!(i.e.!gerencia!estratégica).!!
! ! x! ! ! ! ! x! ! X!
Phan!et#al!!!!!!!!!(2009,!p.198)!
El!emprendedurismo!corporativo!se!refiere!al!proceso!de!renovación!organizacional!y!se!relaciona!con!dos!distintos,!pero!relacionados!fenómenos:!innovación!y!empresas!corporativas!y!actividades!de!renovación.!
! ! ! ! x! x! x! ! ! !
Morris!et#al.!(2011,!p.!87)!
El!emprendedurismo!que!se!manifiesta!en!las!compañías,!ya!sea!a!través!de!la!creación!de!empresas!corporativas!o!emprendedurismo!estratégico.!
! ! ! ! x! ! ! ! ! X!
Hitt!et#al.!(2011,!p.!!59)!
El!emprendedurismo!envuelve!identificar!y!explotar!oportunidades!y!la!gerencia!estratégica!envuelve!crear!y!sostener!una!o!más!ventajas!competitivas,!como!el!camino!por!el!cual!se!explotan!las!oportunidades.!Así,!la!gerencia!estratégica!y!el!emprendedurismo!están!preocupados!con!el!crecimiento,!creación!de!valor!para!los!clientes!y!subsecuentemente,!creando!valor!para!los!accionistas![…].!
! ! ! ! ! ! ! x! ! X!
Nota.! 1! =! Espíritu! emprendedor;! 2! =! Interno! a! las! organizaciones! existentes;! 3! =!Comportamiento! emprendedor;! 4! =! Autorizaciones! explícitas! y! asignación! de!recursos;! 5! =! Perseguir! oportunidades;! 6! =! Recursos;! 7! =! Creación! de! nuevas!empresas!dentro!de!la!organización;!8!=!Innovación/desarrollo!de!nuevos!productos,!mejoras! de! productos,! nuevos! métodos;! 9! =! Transformación!organizacional/renovación/renovación! estratégica;! 10! =! Emprendedurismo!estratégico.!!a.!Los!autores!fueron!ordenados!cronológicamente!por!el!año!de!los!artículos.!!
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En!concordancia!con!las!definiciones!presentadas,!se!hace!referencia!a! la!síntesis!del! recorrido! conceptual! ! del! IE! ! que! ! ha! ! elaborado! Kuratko! (2007),! ! quien! ! con!!claridad! ! !señala!que!en!los! inicios!(los!años!70)!el!énfasis! fue! la!creación!de!nuevas!empresas! y! cómo! podría! desarrollarse! el! emprendedurismo! dentro! de! la! empresa.!!Despúes,! para! los! años! 80,! la! conceptualización! giró! alrededor! de! la! conducta!emprendedora! y! esto! requirió! la! aprobacón! organizacional! y! el! compromiso! de! los!recursos! para! crear! innovaciones.! Para! los! años! 90,! la! investigación! se! orientó! a! la!habilidad!de!la!empresa!en!desarrollar!las!habilidades,!a!través!de!las!cuales!se!podían!crear! las! innovaciones.! Se! proveen! definiciones!más! globalizantes! que! comienzan! a!dar!forma!al!IE.!Guth!&!Ginberg!(1990)!señalan!dos!tipos!de!fenómenos:!creación!de!nuevas! empresas! y! transformación! de! las! organizaciones! a! través! de! la! renovación!estratégica.! !Para!el!siglo!XXI!se!indica!que!las!empresas!tratan!de!buscar!la! !ventaja!competitiva! sostenible,! como! fundamento!del! crecimiento! rentable,! ! a! través!de!dos!mecanismos,! según! Morris! et#al! (2011):! la! creación! de! empresas! corporativas! y! al!emprendedurismo!estratégico.!
! Las! definiciones! evidencian! con! claridad! que! el! fenómeno!intraemprendedurismo! es! multidimensional,! de! modo! que! incorporan! diversos!componentes!que,!en!su!conjunto,!representan!el!constructo!IE.!!!
La!Tabla!7!deja!ver!con!mayor!precisión,!las!propuestas!sobre!las!dimensiones!que!diversos!autores!han!realizado!a! lo! largo!del!tiempo.!Con!base!en!lo!anterior,!se!puede!afirmar!que!la!creación!de!empresas!nuevas!en!el! ! interior!de! la!organización!(empresas!corporativas),! la! innovación!(combinación!de!recursos)!y! la!revitalización!
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(renovación! o! transformación! o! renovación! estratégica)! de! la! organización,! son!componentes!que!definen!el!IE.!!Se!puede!decir!que!estas!tres!actividades!constituyen!el! fundamento! de! la! definición! del! intraemprendedurismo.! El! estudio! referido! de!Zahra! et# al! (1999)! donde! se! analizaron! los! 96! artículos,! la! inclusión! de! las! tres!actividades!era!de!un!92!%!e! incluían:!nuevas!empresas!(47!%),! innovación!(34!%),!transformación!(11!%).!
De! igual! manera,! se! han! presentado! diversos! modelos! (Kuratko,! Hornsby,!Naffzieger!y!Montagno,!1993;!Hornsby,!Naffziger,!Kuratko!y!Montagno,!1993;!Zahra,!1991,! 1993;! Covin! &! Slevin,! 1991)! quienes! no! solo! han! generado! controversia!(Zarha,1993!vs.!Covin!y!Slevin,!1993)!en!la!búsqueda!de!una!explicación!del!entorno!!facilitador! y! explicativo! del! surgimiento! y! operación! de! las! actividades!emprendedoras! en! el! seno! de! la! empresa;! sino! tampoco! han! generado! el! diálogo!suficiente!para!llegar!a!un!acuerdo!sobre!las!variables!explicativas!y!sus!definiciones.!
Tal! situación! puede! ayudar! a! afirmar! que! todavía,! a! pesar! del! tiempo!transcurrido,!el!área!del!intraemprendedurismo!!se!encuentra!en!construcción,!la!cual!busca!su!identidad!conceptual,!metodológica!e!instrumental!(Sandberg,!2000).!
El! proceso! de! generar! actividades! de! intraemprendedurismo!muestra! ! otros!desafíos! como! son,! en! primer! lugar,! el! estar! reevaluando! los! componentes! o!dimensiones! que! predicen,! explican! y! dan! forma! al! ambiente! que! permite! el!surgimiento!del! IE!y,!en!segundo! lugar,! la!necesidad!de!una!gestión!de! los! ! recursos!que!posibilitan!las!estrategias!de!IE!(Hornsby!et#al,!1993).!!
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En! la! definición! que! se! propone! sobre! IE! se! sigue! la! opinión! de! Sharma! y!Chrisma!(1999),!en!cuanto!a!que!una!definición!amplia!es!preferible!a!una!estrecha;!pues! no! solo! permite! que! se! puedan! incorporar! aspectos! todavía! no! especificados,!sino!también!que!no!se!esté!revisando!cada!vez!que!se!efectúa!un!estudio,! lo!cual! la!vuelve!más!sensible!a!los!descubrimientos!que!emerjan.!
Tabla!7.!!Dimensiones!propuestas!por!diferentes!autores!
Autor(es)! #a! Dimensiones!Miller,!1983!!(referido!por!Zahra!
et#al,!1999)! 3! Productividad,!innovación!y!toma!de!riesgo.!Guth!&!Ginsberg,!1990! 2! Creación! de! empresas! (innovación! interna)! y! renovación!estratégica.!Covin!&!Slevin,!1991! 3! 1)!Tomar!riesgos!en!las!decisiones!de!inversión!y!acciones!estratégicas! con! respecto! a! la! incertidumbre;! 2)! la!extensividad!y!la!frecuencia!de!la!innovación!de!productos!y!la!tendencia!relacionada!hacia!el!liderazgo!tecnológico!y!3)!la!naturaleza!pionera!de!la! !empresa!como!es!evidente!con! la! propensión! a! la! agresividad! y! proactividad! para!competir!con!los!rivales!de!la!industria.!Hornsby!et#al,1993! 3! Precursores! de! la! decisión! a! ser! emprendedor,! actuar!como!emprendedores!e!implantar!la!idea.!Sharma!&!Chrisman,!1999! 3! Creación! de! empresas,! innovación! y! renovación!organizacional.!Zahra,!et#al,1999! 3! Acto! emprendedor! (incluye! innovación! y! creación! de!empresas),! lugar! del! acto! emprendedor! y! fuete! del! acto!emprendedor.!Phan!et#al,!2009! 2! Creación! de! empresas! (e! innovación)! y! renovacion!organizacional.!Morris!et#al,!2011! 2! Creación! de! empresas! y! emprendedurismo! estratégico!(que!incluye!innovación!y!renovación).!a.!!#!=!!número!de!dimensiones!propuestas!por!cada!autor!
! En!esta!investigación!se!definirá!como!intraemprendedurismo!el!proceso!por!el!cual! un! individuo! o! grupo! de! individuos! en! una! organización! existente,! asumen! un!comportamiento! emprendedor! en! el!marco!de!un! emprendedurismo! estratégico,! de!
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forma! tal!que! identifican!y!propician!el!alcance!de!oportunidades!emprendedoras,!a!través! de! la! creación! de! una! nueva! organización,! la! renovación! organizacional! y! la!innovación,! generando! así! una! nueva! combinacion! de! los! recursos! actualmente!disponibles.!!
Con!el!objeto!de!clarificar! las! implicaciones!de!dicho!concepto,! seguidamente!se!revisan!los!elementos!centrales!que!constituyen!dicha!definición!y,!en!gran!medida,!se!señalaron!supra!como!características!de!este!concepto.!
2.2.2!Componentes!del!concepto!de!intraemprendedurismo!
2.2.2.1!Procesos!Tradicionalmente,! los! procesos! se! han! referido! a! la!manufactura,! de! ahí! por!ejemplo! que! se! halla! definido! como! “una# serie# de# actividades# vinculadas# que# toma#
materia# prima# y# la# transforma# en# un# producto”# (Johansson,! McHugh,! Pendlebury! &!Wheeler!III,!1993,!p.!75);!no!obstante,!tal!concepto!es!muy!específico!y!estrecho!para!la!organización!en!la!actualidad.!Resulta!más!útil!el!concepto!de!proceso!de!negocio!de!Hammer!y!Champy!(1993)!quienes!lo!definen!como!“una#colección#de#actividades#que#




Los!procesos!se!dirigen!al!encuentro!de!un!pensamiento!basado!en! tareas,!el!cual! caracteriza! a! la! empresa! convencional! burocrática! y! se! manifiesta! en! la!fragmentación!del! trabajo! en! sus!unidades!más! simples,! asignándolo! a! trabajadores!especializados!(Hammer!y!Champy,!1993).!
El!IE!ha!sido!considerado!como!un!proceso!organizacional!!(Chung!y!Gibbons,!1997;!Guth!y!Ginsberg,!1990;!Zahra,!1993),!no!siempre!son!explícitos!de!qué!manera.!Zahra! et# al! (1999)! consideran! que! el! intraemprendedurismo! se! presenta! en! tres!etapas:!los!antecedenes!del!acto!emprendedor,!el!acto!emprendedor!y!la!implentación!de!unas!ideas.!!
Los!procesos!por!otra!parte,!se!relacionan!con!el!concepto!inmanente!en!el!IE!como! es! el! pensamiento! discontinuo,! entendido! éste! como! el! ““identificar! y!abandonar! las! reglas!y! supuestos! fundamentales!pasados!de!moda!que!subyacen!en!las!operaciones!de!los!negocios!actuales”!(Hammer!y!Champy,!1993,!p.3).!Esto!se!liga!directamente!con!los!procesos!de!innovación!y!renovación!organizacional!que!definen!el!IE.!
2.2.2.2!Emprendedurismo!Alcanzar! una! definición! consensuada! de! lo! que! se! comprende! por!emprendedurismo!ha!sido!una!tarea!difícil!(Mcfadzean!et#al,!2005),!particularmente,!porque! ha! significado! diferentes! conceptos! para! diferentes! personas! (Sharma! y!Chrisma,!1999).!Stevenson!y!Jarillo!(1990)!proponen!un!esquema!en!el!cual!se!pueden!
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distribuir! los! estudios! sobre! el! emprendedurismo:! a)! qué! pasa! cuando! los!emprendedores! actúan;! es! decir! cuáles! son! los! resultados! de! las! acciones! del!emprendedor;! b)! porqué! actúa! el! emprendedor.! Es! un! enfoque! más! sicológico/!sociológico,! centrado! en! el! individuo! y! c)! cómo!es! que! actúan! los! emprendedores! y!!son!capaces!de!alcanzar!sus!propósitos.!
El!primer!grupo!donde!se!manifiesta!el!qué!sucede!cuando!los!emprendedores!actúan,! en! su! inicio! tiene! un! enfoque! fundamentalmente! económico,! centrado! en! el!efecto! de! esas! conductas! en! el! sistema! económico.! Relacionado! con! este! grupo,!Gartner! (1990),! en! su! estudio! sobre! el! emprendedurismo,! identifica! dos! grupos!distintos! de! pensamiento:! 1)! enfocado! en! las! características! del! emprendedurismo!(innovación,!crecimiento,!etc.)!y!representa!el!grupo!más!grande;!2)!enfocado!en! los!resultados!del!emprendedurismo!(creación!de!valor).! !
Sobre! quienes! asumen! el! enfoque! de! las! características,! Sharma! y! Chrisma!(1999)! descansan! en! una! de! dos! percepciones! sobre! el! emprendedurismo:! a)! el!emprendedurismo! como! una! persona! que! lleva! a! cabo! nuevas! combinaciones,! que!pueden! asumir! la! forma! de! nuevos! productos,! procesos,! mercados,! formas!organizacionales! o! fuente! de! aprovisionamiento! (se! hace! referencia! a! Schumpeter,!1934)! o,! b)! el! emprendedurismo! como! la! creación! de! una! organización! (se! hace!referencia!a!Gartner,!1988).!Concluyen!que!estas!percepciones!no!son!contradictorias;!sino! que! cubren! territorios! diferentes,! en! el! tanto! puede! que! al! hacer! nuevas!combinaciones!resulten!en!la!creación!de!una!organización!o!no;!es!decir,!la!creación!de!una!nueva!organización!puede!involucrar!o!no,!nuevas!combinaciones.!
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¿Qué! es! una! combinación! de! recursos?! ! Stevenson! y! Jarillo! (1990)! al! citar! a!Schumpeter! (1934),! indican! que! es! la! introducción! de! un! nuevo! bien! o! una! nueva!calidad!de!este,!la!introducción!de!un!nuevo!método!de!producción,!la!apertura!de!un!nuevo!mercado,! la! conquista!de!una!nueva! fuente!de!mercado,! la! consquista!de!una!nueva! fuente! de! aprovisionamiento! de! materiales! y! el! llevar! a! cabo! una! nueva!organización!de!cualquier!industria.!Estos!elementos!han!conducido!a!estos!autores,!al!reconocimiento!de!que! el! IE! se! identifica! con! la! innovación,! aspecto!que! se! clarifica!más!adelante.!





creación,# renovación# o# innovación# organizacional# que# ocurren# dentro# o# fuera# de# una#
organización#existente”#(Sharma!y!Chrisma,!1999,!p.17)”!
Asimismo,! ,otros! autores! lo! catalogan! como:! “Es# el# proceso# de# descubrir# y#
desarrollar#una#oportunidad#para#crear#valor#a#través#de#la#innovación#y#apoderarse#de#
esa#oportunidad# sin# considerar# cualquier# recurso# (humano#y# capital)#o# la# localización#
del#emprendedor,#en#una#organización#nueva#o#existente”! (Churchill,! 1992! citado! por!Antoncic!y!Hisrich,!2003).!
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De!estas!definiciones!puede!observarse!cómo!se!utilizan!elementos!para!definir!el! IE! y,! para! ello,! existen! varias! razones:! en! primer! lugar,! las! principales!características! que! generalmente! se! atribuyen! al! emprendedurismo! (crecimiento,!innovación,!flexibilidad),!también!han!sido!consideradas!como!rasgos!deseables!para!las! grandes! empresas,! esto! da! lugar! al! surgimiento! del! intraemprendedurismo!(Stevenson!y!Jarillo,!1990).! !
En!segundo!lugar,!las!funciones!descritas!como!parte!del!enfoque!de!cuál!es!el!efecto!de!las!actividades!de!los!emprendedores,!permiten!diferenciar!un!gerente!y!un!emprendedor,! de!modo! tal! que! se!perciba!que! el! emprendedurismo!va!más! allá! del!crear!pequeños!negocios,! lo!cual!ofrece!espacio!para! la! legitimación!del!concepto!de!intraemprendedurismo!(Stevenson!y!Jarillo,!1990).!
En!tercer!lugar,!de!acuerdo!con!el!punto!anterior,!la!perspectiva!de!renovación!e!innovación!contemplados!dentro!del!emprendedurismo,!son!extensibles!al!IE;!pues!implican!un!distanciamiento!de!los!modelos!y!estrategias!prevalecientes,!así!como!la!alteración!de!las!bases!de!la!competitividad!en!una!industria!dada!(Sharma!y!Chrisma,!1999).!
En! cuarto! lugar,! el! concepto! de! emprendedor! se! extiende! al! de!intraemprendedor,!emprendedor!corporativo!o!innovador.!Sharma!y!Chrisma!(1999)!definen!que!los!emprendedores!son!“los#individuos#o#grupo#de#individuos,#que#actuando#
independientemente# o# como# parte# de# un# sistema# corporativo,# crean# nuevas#
organizaciones# o# instigan# la# renovación# o# innovación# dentro# de# esa# organización#
existente”!(p.!17).!
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Y!en!quinto!lugar,!el!intraemprendedurismo!se!define!como!emprendedurismo!dentro! de! la! empresa! que! relaciona! los! conceptos! de!manera! estrecha.! Así,! Covin! y!Slevin! (1991)! señalan! que# “una# postura# emprendedora# se# refleja# en# tres# tipos# de#
conducta# empresarial# a# nivel# organizacional:# la# toma# de# riesgo# de# la# administración#
superior# con# respecto# a# las# decisiones# de# inversión# y# acciones# establecidas# frente# a# la#
incertidumbre;#la##extensivdad#y#frecuencia#en#la#innovación#de#productos#y#la#tendencia#
relacional# hacia# el# liderazgo# tecnológico# y# la# naturaleza# de# pionera# de# la# empresa# es#
evidente# en# su# propensión# a# competir# agresiva# y# proactivamente# con# los# rivales# de# la#
industira“#(p.!10).!
2.2.2.3!Individuos!! En! su! gran! mayoría,! ! la! atención! en! los! estudios! sobre! el!intraemprendedurismo! se! ha! centrado! en! la! organización! y! no! en! el! individuo.! Son!relativamente! pocos! quienes! hacen! referencia! a! los! individuos! en! el! IE! (Antoncic! y!Hisrich,!2003;!Stevenson!y!Jarillo,!1990)!y,!menos,!quienes!su!nivel!de!análisis!son!los!individuos.! Quienes! lo! han! estudiado,! generalmente,! lo! han! hecho! enfocados! en! la!gerencia!intermedia!(Mair,!2005!a!y!2005b;!Hornsby,!Kuratko!&!Zahra,!2002;!Kuratko!
et#al,!2005)!o!desde!las!juntas!directivas!(Zahra!et#al,!2009).!!
Una! referencia! que! se! ha! señalado! es! que! el! emprendedurismo! resulta! un!fenómeno! conductual! de! conducta! a! niveltanto! en! la! organizacional! organización! o!como! en! el! individualindividuo.! Antoncic! &! Hisrich! (2003)! señala! que! “a# nivel#
individual,#así#como#a#nivel#organizacional,#el#emprendedurismo#puede#ser#visto#ya#sea#
como# una# conducta# basada# en# resultados# o# como# sus# intenciones,# el# cual# puede# ser#
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observado# en# una# serie# de# pequeños# eventos# o# en# uno# o# pocos# grandes# eventos,# tales#
como#la#formación#de#nuevas#empresas#o#innovaciones#radicales”#(p.!9).!
Stevenson!y!Jarillo!(1990)!puntualizan,!aunque!no!es!su!nivel!de!análisis,!que!el!IE! es! un! proceso! por! el! cual! los! individuos,! dentro! de! una! organización,! buscan! las!oportunidades!independiente!de!los!recursos!que!ellos!generalmente!controlan.!
Un! factor! relevante! dentro! del! estudio! del! individuo! es! el! enfoque! hacia! las!conductas.! Diversos! estudios! se! han! centrado! en! el! comportamiento! de! la! empresa!(Covin! y! Slevin,! 1991;! Zahra,! 1991)! y,! aunque! el! nivel! de! análisis! se! centra! en! el!individuo,! se! sigue! el! enfoque! de!Mair! (2005a)! en! cuanto! a! los! argumentos! que! se!presentan! sobre! los!beneficios!del! enfoque!conductual! a!nivel!organizativo,! estos! se!extienden!a!nivel!individual!y!!se!presentan!a!continuación.!!
En! primer! lugar,! un! enfoque! del! intraemprendedurismo! con! un! nivel! de!análisis! centrado! en! el! individuo! resulta! apropiado! porque! la! efectividad! de! la!actividad!emprendedora!es!un! fenómeno! individual.! ! Stevenson!y! Jarillo! (1990)!han!señalado! que! el! emprendedurismo! puede! considerarse! desde! una! perspectiva!práctica;! es! decir,! qué! hacen! los! emprendedores;! idea! apoyada! por! Covin! y! Slevin!(1991)!al!decir!que!el!desempeño!de!la!empresa!es!una!función!del!comportamiento!a!nivel! organizacional! e! individual,! a! lo! cual! agrega! que! “el# comportamiento# a# nivel#




que! los! rasgos,! las! cuales! le! dan! sentido! al! proceso! emprendedor.! ! Como! lo! indican!Covin! y! Slevin! (1991)! “el# perfil# sicológico# del# individuo# no# hace# a# una# persona#
emprendedora.#Más#bien# #conocemos#a#los#emprendedores#a#través#de#sus#acciones#[…]#
La#conducta#es#el#elemento#esencial#en#el#proceso#emprendedor”#(p.! 8).! Por! otra! parte,!Gartner! (1988)! señala! que! lo! importante! no! es! quién! es! el! emprendedor;! sino! qué!hace.!!Por!lo!tanto,!importante!es!el!proceso!del!emprendedurismo.!Una!consecuencia!de!este!enfoque!es!que!convierte!el!IE!en!un!proceso!multidimensional!y!los!rasgos!del!emprendedor!son!un!componente!en!ese!proceso!(Hornsby!et#al,!1993).!!
En!tercer! lugar,!se!desarrolla!un!elemento!de! !pragmatismo!y!confiabilidad!al!presentarse! el! factor! medición! de! las! conductas;! pues! son! más! abiertas! y!demostrables.! De! esa! forma,! al! conocer! las! expresiones! conductuales! del!emprendedurismo! corporativo! en! forma! individual,! se! puede! medir! su! nivel! de!emprendedurismo! de! manerra! más! “confiable,# verificable# y# objetivamente”! (Covin! y!Slevin,!1991).!
El! factor! manejabilidad! se! encuentra! en! cuarto! lugar! .! Las! conductas!individuales!se!ven!afectadas!por!la!puesta!en!práctica!de!una!lógica!organizacional,!la!cual!se!expresa!en!sus!estategias,!estructuras,!sistemas,!culturas!y!prácticas;!de!modo!que! permite! visualizar! el! proceso! emprendedor! menos! “accidental,# misterioro# y#
irreconocible”!(Covin!y!Slevin,!1991).!
Conforme!se!ha!podido!observar,!el!enfoque!y!el!nivel!de!análisis!predominante!es! el! organizacional.! En! el! tema! anterior,! se! ha! pasado! del! emprendedurismo! en!general! al! intraemprendedurismo;! es! decir,! al! emprendedurismo! dentro! de! la!
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organizacion.!Tal!perspectiva!se!mantiene!aún!en!el!plano!organizacional.!¿Es!posible!pasar! a! nivel! individual?! La! respuesta! es! que! Cno! solo! es! posibleC;! sino! también!necesario,!tiene!que!ser.!En!el!presente!trabajo!la!perspectiva!que!se!quiere!tomar!es!justamente!la!del!individuo.!
Los! referentes!en!el!análisis!a!nivel!de! la!organización!es!que!esta!adopta!un!comportamiento! emprendedor! o! lleva! adelante! actividades! que! implican! la!innovación,! le! renovación! o! la! creacion! de! empresas! nuevas;! sin! embargo,! tal!razonamiento!deja!de!lado!a!las!personas!y!!hace!asumir!a!la!organización!un!rol!como!si! fuera!una!persona.!A! tal! fenómeno!se! le!ha!denominado! !por! los!sociólogos!como!una!reificación,!pues!se!le!asigna!voluntad!y!capacidad!de!acción!!(Crozier!&!Friedberg!1977).!
Asumimos,! con! Crozier! &! Friedberg! (1977)! que! la! organización! es!eminentemente! un! artefacto! humano,! el! cual! adquiere! sentido! a! partir! de! la!interaccion!entre!sus!miembros!y!hace!posible!el!desarrollo!de!las!empresas!colectivas!de! los! hombres.! De! esta! forma,! “la# acción# colectiva# y# la# organización# son#
complementarias.# Son# las# dos# fases# indisociables# del# mismo# problema:# el# de# la#
estructuración# de# los# campos# al# interior# de# los# cuales# la# acción,# toda# acción,# se#
desarrolla”!(p.!14).!La!acción!colectiva!se!orienta!a!la!resolución!de!problemas!a!través!de!las!coaliciones,!!las!cuales!tienen!en!su!base!la!incertidumbre.!!




con# propósito.# Si# hace# falta# diligencia,# persistencia# y# compromiso,# el# talento,# la#
ingenuidad#y#el#conocimiento#son#inútiles”!(p.!8).!!Como!indicara!en!otro!de!sus!escritos,!la!organización!como!tal!no!produce!resultados!económicos,!sino!un!logro!humano,!de!las!personas.!
Cuando!se!establece!que!el! intraemprendedurismo!está! involucrado!en!forma!directa! en! la! renovación! organizacional,! se! alude! a! la! existencia! de! un! aprendizaje!colectivo.!Aprendizaje!en!donde!los!individuos!aprenden!en!conjunto;!es!decir,!crean!y!consolidan!nuevas!formas!de!lograr!la!cooperación!y!resolver!el!conflicto,!a!la!vez!que!adquieren!nuevas!capacidades!cognitivas,! relacionales!y!organizacionales! (Crozier!&!Friedberg,! 1977).! El! IE! implica! el! posibilitar! y! promover! las! habilidades! de! los!individuos! para! innovativamente! crear! valor! dentro! de! la! organización! (Holt,!Rutheford!&!Clohesy,!2007;!Ireland,!Hitt,!Sirmon,!&!Trahms,!2003).!
El!estudio!de!lo!individual!dentro!del!IE! !se!ha!realizado!desde!dos!puntos!de!vista:! desde! las! posiciones! que! ocupan! y! desde! el! perfil! del! intraemprendedor.! ! En!cuanto!a!la!perspectiva!de!las!posiciones,!se!ha!efectuado!alrededor!de!las!posiciones!gerenciales,! ya! sea! la! administración! superior! o! principalmente! las! gerencias!intermedias,! como! se! indicó! antes.! Lo! individual! ha! sido! un! tanto! relegado! como!objeto!de!estudio!y,!en!algunos!casos,!se!aduce!que!son!un!fracaso!y!poco!confiables!(Wolcott!&!Lippitz,!2007)!o!se!señala!que!se!está!enfocado!en!dirigir!la!acción!de!los!individuos!hacia!el!desempeño!de!la!organización!(Holt!et#al,!2007).!
Desde!la!perspectiva!del!perfil!del!emprendedor!se!han!planteado!dos!tipos!de!estudio:!quienes!se!enfocan!en!los!rasgos!del!intraemprendedor!y!otros!en!la!conducta!
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de!este.!Se!relaciona!directamente!con!los!otros!dos!componentes!del!planteamiento!de! Stevenson! y! Jarillo! (1990):! porqué! actua! el! intraemprendedor! y! cómo! actua.! El!enfoque!de!los!rasgos!(responde!al!porqué!actua!el!intraemprendedor)!ha!sido!el!más!común! y,! en! alguna! medida,! se! repite.! Con! el! estudio! del! emprendedurismo! y! el!liderazgo!el!peso!del!estudio!lo!lleva!a!nivel!individual.!!Por!rasgos!se!entendienden!las!características! personales! distintivas! de! una! persona! (Daft,! 2006)! (valores,!motivaciones,! inteligencia,!honradez,! confianza!en! sí!mismo).!Un!modelo!aplicado!al!liderazgo,!pero!incluye!de!manera!estructurada!muchos!de!los!rasgos!utilizados!en!los!estudios! del! IE,! es! el! denominado! el! de! las! Cinco! Grandes! dimensiones! de! la!personalidad,!el!cual!clasifica!los!rasgos!en!las!dimensiones:!emocionalidad,!empatía,!ajuste,!escrupulosidad!!y!apertura!a!la!experiencia.!!!
La!dimensión!emocionalidad!incluye!las!variables!de!liderazgo!(quiere!hacerse!cargo!de!la!situación,!interés!en!llevar!la!delantera,!dirigir!mediante!la!competencia!e!influencia)!y!lo!emocional!(continuo!entre!lo!intraversión!y!extraversión);!lo!empático!!son! los! rasgos! de! llevarse! bien! con! la! gente! (alguien! cálido,! trato! fácil,! compasiva,!sociable);!ajuste!se!refiere!a!lo!relacionado!con!la!estabilidad!emocional!(autocontrol,!resistir! la! presión,! seguro! y! ser! positivo);! escrupulosidad! se! refiere! a! los! rasgos!relacionados! con! el! logro! (ser! responsable,! digno! de! confianza,! creíble,! dispuesto! a!trabajar! duro,! dedicar! tiempo! y! esfuerzo! adicional! para! cumplir! con! los! objetivos);!apertura!a!la!experiencia!que!se!refiere!a!lo!relacionado!con!la!disposición!a!cambiar!y!probar!cosas!nuevas!(marcada!apertura!a!cambiar!y!probar!cosas!nuevas)!(Lussier!y!Achua,!2005).
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Este!enfoque!de! los!Cinco!Grandes!se!ha!utilizado!en!diversos!estudios!sobre!los!individuos!y!el!IE!(Holt!et#al,!2007).!Sin!embargo,!Gartner!(1988)!ha!indicado!que!el! intento! de! responder! a! la! pregunta! de! quién! es! un! emprendedor,! propicia! una!respuesta!desde! la!perspectiva!de! los!rasgos!y! la!personalidad,! lo!cual! !“ni#conduce#a#
una#definición#de#emprendedor#ni#ayuda#a#entender#el#fenómeno#del#emprendedurismo”!(p.!48).!!Drucker!(1977)!considera!que!la!efectividad,!no!es!otra!cosa!que!hacer!lo!que!se! debe! y,! por! lo! tanto,! conductora! de! resultados,! consecuencia! del! trabajo! duro! y!sistemático,!del!logro,!del!poner!un!pie!delante!del!otro!y!no!tiene!mayor!relación!con!que! el! individuo! sea! inteligente,! imaginativo,! creativo,! con! mucho! conocimiento! o!intuitivo.!Tanto!Daft!(2005)!como!Gartner!(1988)!aluden!que!no!hay!certeza!empírica!que!evidencie!la!existencia!de!rasgos!que!diferencien!los!exitosos!de!los!no!exitosos!en!el!liderazgo.!Thompson!(2004)!señala!que!no!se!desarrolla!un!método!para!identificar!potenciales!emprendedores;!pues!a!pesar!de!que!instrumentos!como!el!MyersCBrigss!tienen!dieciséis!tipos!de!personalidades!que!ayudan!a!explicar!el!comportamiento,!no!favorece!a!conocer!en!qué!puestos!o!roles!los!individuos!se!desempeñan!mejor.!Esto!ha!conducido!al!uso!de!otro!tipo!de!enfoque:!el!de!las!conductas.!
El!enfoque!de!conductas!se!refiere!a!la!realización!de!una!serie!de!acciones!en!el!marco!de! lo! que! es! el! intraemprendedurismo;! en! otras! palabras,! la! atención! está!más! en! lo! que! el! individuo! hace,! que! en! lo! que! es.! Así! como! al! emprendedor! se! le!identifica! por! su! conjunto! de! conductas! ligadas! a! la! creación! de! nuevas! empresas!(Gartner,! 1990)! y! las! conductas! de! los! ejecutivos! ligadas! a! los! resultados! de! la!empresa! (Drucker,! 1977);! así! también! se! podría! extender! el! razonamiento! al!
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intraemprendedor!e!identificarlo!por!su!conjunto!de!conductas!ligadas!a!la!innovación!y!la!transformación!!organizativa;!además,!de!la!creación!de!nuevas!empresas.!
Mair! (2005a)! define! el! comportamiento! emprendedor! dentro! de! las!organizaciones! existentes! como! “un#conjunto#de#actividades#y#prácticas#por#las#cuales#
los# individuos# en# múltiples# niveles# autónomamente,# generan# y# usan# combinación#
innovativa#de#recursos#para#identificar#y#perseguir#oportunidades”! (p.! 1).! ! Lo!que! está!entre!las!causas!y!los!resultados!es!la!conducta!emprendedora!del!intraemprendedor!(Stevenson!y!Jarillo,!1990).!
El! interés!en!esta! investigación!se!centra!en! las!actividades!emprendedoras!a!nivel! individual,! las! cuales! se! incluyen! dentro! del! concepto! de! competencias!individuales!y!caracterizan!al!intraemprendedor.!!
Recientemente!ha!surgido!el!estudio!de!un!personaje!que!se!identifican!con!las!del! intraemprendedor! y! es! el! denominado! “campeón”,! el! cual! ha! sido! definido! por!
“aquellos# individuos# que# emergen# informalmente# en# una# organización# y# hacen# una#
decisiva#contribución#a#la#innovación#promoviendo#entusiasta#y#activamente#su#progreso#
a# través#de# las# etapas# criticas#de# la#organización“! (Howell,! Shea! &! Higgins,! 2005,! p.!644).!!
A!juicio!del!autor!de!este!estudio,!el!campeón!no!necesariamente!tiene!que!ser!de!emergencia! informal,! sino! también!puede!serlo!de!modo! formal,! como! lo! indican!los!estudios!de! la!gerencia! intermedia!y!el! IE!señalados!con!anterioridad!(Wolcott!&!Lippitz,!2007).!Drucker!(1977)!utiliza!un!!concepto!paralelo,!el!cual!es!el!de!ejecutivo!y!lo! define! como! ! “los#trabajadores#cerebrales,#gerentes#o#profesionales#aislados#que,#en#
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virtud# de# su# posición# o# conocimientos,# adoptan# habitualmente# decisiones# que# hacen#
impacto#en#la#ejecución#y#en#los#resultados#globales”!(p.!16).!!
2.2.2.4!Oportunidades!La! organización! que! está! en! actividad! y! busca! un! elevado! desempeño,! se!orienta!hacia! la!oportunidad;!en!el!decir!de!Drucker!(1975)!es!el!eje!de!su!accionar.!Podría! decirse! que! la! oportunidad! es! el! origen! de! los! negocios.! El! alcance! de! los!resultados! se! logra!por! la!explotación!de! las!oportunidades,!no!por! la! resolución!de!problemas! (Drucker,! 1985).! ¿Dónde! están! las! posibiliddes! de! obtener! resultados!extraordinarios?,! ! ¿cuáles! son! los! resultados! que! deberían! asignarse! para! que! los!recursos!puedan!producir!este!efecto?!!
Desde! la! perspectiva! del! IE! ha! habido! conceptualizaciones! que! orientan! su!actividad! hacia! la! persecucion! de! oportunidades! (Thompson,! 2004;! Mair,! 2005a,!2005b;! Covin! &! Slevin,! 1992;! Burgelman,! 1983,! Garrett! &! Covin,! 2007;! Verreyne!&!Meyer,!2000;!Crocket,!Payne!&!McGee,!2007;!Hamel!&!Prehalad,!1994;!Miles!&!Covin,!2002;!Venkataraman,!1997;!Shane!&!Ventkatarman,!2000),! las!cuales!aceptan!que!la!actividad!intraemprendedora!centra!su!atención!en!ellas.!Mair!2005b,!!considera!que!emprendedurismo! es! “un# conjunto# de# actividades# engranadas# basadas>en>
oportunidades# […]”! (p.! 2).! La! pregunta! que! se! formula! el! emprendedor! o!intraemprendedor! es! ¿dónde! está! la! oportunidad! y! qué! hago! para! capitalizarla?!(Gartner!et#al,!1992).!
Para! algunos,! el! encontrar! y! apoderarse! de! las! oportunidades! es! para! el!emprendedor! algo! “natural# e# instintivo”! (Thompson,! 2004).! Esto! representa! una!
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perspectiva!en!la!cual!la!oportunidad!se!la!debe!reconocer!y,!por!lo!tanto,!supone!que!existe! fuera! de! la! empresa! y,! de! alguna! manera,! el! intraemprendedor! la! identifica.!!Cedeño!(1984)!establece!que!oportunidad!es!“cualquier#elemento#externo#a#la#empresa,#
que#sirva#para#satisfacer#mejor#al#cliente,#para#aumentar#las#ganancias,#para#disminuir#
el#riesgo,#para#mejorar#las#posibilidades#de#sobrevivir#a#largo#plazo”!(p.!94).!
Sin!embargo,!se!presenta!otro!enfoque,!el!cual!parte!de!los!recursos!de!que!se!disponen!(conocimiento!p.!ej.),!lo!anterior!conduce!a!la!creación!de!las!oportunidades.!Sin! entrar! en! esta! discusión,! lo! importante! es! que! las! oportunidades! constituyen! el!punto! de! arranque! para! una! acción! emprendedora,! independiente! del! origen!especifico!de!la!oportunidad!(Baron,!2007).!!Inicialmente,!estas!acciones!se!ligaron!a!la!creación! de! nuevas! empresas,! al! identificarse! esta! con! el! emprendedurismo! y!considerarse! el! punto! de! arranque! del! proceso;! el! reconocer! o! generar! las!oportunidades!se!convirtió!así!en!un!concepto!importante!para!el!emprendedurismo!(Baron,! 2007).! Sin! embargo,! dado! el! concepto! de! intraemprendedurismo,! las!oportunidades!se!extienden!hacia! la!renovación!organizacional!y! la! innovación,!para!adquirir! una! nueva! dimensión! aún! mayor! cuando! se! incorpora! la! perspectiva! del!emprendedurismo!estratégico!(Morris!et#al,!2011).!
La! pregunta! básica! es:! ¿cuáles! son! las! actividades! emprendedoras! que!permiten! explotar! las! oportunidades! dentro! de! lo! que! se! ha! denominado!!intraemprendedurismo?!!!
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2.2.2.5!Innovación!La! innovación! se! ha! analizado! como! un! componente! o! dimensión! del!emprendedurismo! (Gartner,! 1990)! o! el! intraemprendedurismo! (Lumpkin! y! Dess,!1996;!!Zahra,!1993,!1995,1996;!!Covin!y!Slevin,!1990;!Guth!y!Ginsberg,!1990;!Kanter,!Ingols,!Morgan!&! Seggerman,! 1987;! Duncan,! Ginter,! Ruck!&! Jacobs,! 1988;! Hornsby,!Kuratko!&!Zahra,!2002;!Champagne!&!Carrier,!2004;!MacFadzen,!O´Loughlim!&!Shaw,!2005;!Shaw,!O´Loughlin!&!McFadzen,!2005;!Eddleston,!Kellerman!&!Zellweger,!2008;!McCrea! &! Betts,! 2008).! ! Igualmente,! se! la! he! tomado! en! cuenta! como! uno! de! los!medios!por!el!cual!el! intraemprendedurismo!crea!valor!(Ireland!et#al,!2009;!Kuratko!
et#al,!2005;!Ireland!et#al,!2003;!Kuratko,!2009b;!Stopford!y!BadenCFallen,!1994).!Covin!y!Slevin!(1991)!la!consideran!como!parte!de!de!las!posturas!emprendedoras!y!Dess!y!Lumpkin! (2005)! ! como! una! de! las! dimensiones! de! la! orientación! emprendedora,! la!cual!es!a!su!vez!un!requisito!de!la!empresa!emprendedora.!
La!innovación!ha!sido!vista!desde!la!perspectiva!de!innovación!de!productos!y!tecnología!(procesos)!(Covin!y!Slevin,!1991;!Zahra,!1993)!y!la!señalan!como!principal!preocupación!el!elaborar!nuevas!combinaciones!desde! la!perspectiva!organizacional!(innovación! de! producto,! tecnológica! y! administrativa),! lo! cual! tiene! consecuencias!para!la!sobrevivencia,!crecimiento!y!desempeño!organizacional!(Dess,!!Ireland,!Zahra,!Floyd,! Janney! &! Lane,! 2003).! ! Sharma! y! Chrisma! (1999)! han! acordado! que! la!innovación! es! la! “introducción# de# algo# nuevo# al# mercado# que# tiene# potencial# para#
transformar#el#ambiente# competitivo#y# la#organización,# y#que# suele# ir#acompañada#de#
nuevas#empresas#corporativas#y#la#renovación#estratégica”! (p.! ! 14),! de! tal! forma! deja!
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establecido!que!la! innovación!está!reflejada!en!el!grado!de!novedad!de!una!empresa!en!el!mercado.!!
!La! innovación! y! ! el! ! emprendedurismo! ! han! ! tenido! ! antecedentes! comunes!!(Drucker,! 1985)! que! se! originan! en! el! concepto! schumpeteriano! de! la! innovación,!donde! el! emprendedor! es! un! agente! de! cambio,! cuyo! comportamiento! creativo,! en!términos! de! diferentes! aspectos! de! innovación,! se! ve! como! una! disrupción! (una!destrucción!creativa)!en!el!equilibro!económico!de!una!industria!(Antoncic!y!Hisrich,!2003).!
Sin! embargo,! en! los! últimos! años,! la! innovación! se! ha! expandido!conceptualmente,! esto! podría! interpretarse! como! un! desmarcaje! del!emprendedurismo,!de!manera!particular,!si!se!observan!las!dimensiones!conceptuales!y!las!áreas!de!intervención!de!esta.!
Para!el!propósito!de!este!trabajo,!la!innovación!es!cualquier!cambio!orientado!a!crear!valor,!expresado!en!nuevos!productos,!servicios,!relaciones,!procesos!o!sistemas!!y!generado!por!el!uso!creativo!de!nuevo!conocimiento,!el! cual!permita!alcanzar!una!nueva! dimensión! de! desempeño.! ! Una! breve! mirada! a! los! componentes! de! esta!definición,!permitirá!percibir!las!implicaciones!de!este!concepto.!!
La! innovación!es! cambio.! Implica! transformación,! alteración,!un!nuevo!giro!y!refuerza!la!idea!de!que!el!cambio!no!ocurre!!solo!en!un!aspecto!determinado,!sino!en!cualquier!área!(por!no!decir!todas)!de!la!organización.!Una!transformación!que!afecta!diversos!componentes!organizacionales!al!mismo!tiempo!(Kanter,!Stein,!&!Jick,!1992).!
! 111!
La! innovación! está! orientada! a! crear! valor.! Es! decir,! orientada! a! proveer!beneficios!a! los!usuarios.!Para!Flipo!(2001)! innovación!es! “un#proceso#de#creación#de#
valor#nuevo#(económico#u#otro,#según#el#tipo#de#organización),#orientado#primeramente#
hacia# el# cliente# pues# el# árbitro# principal# de# la# competitividad# de# las# empresas,# pero#
pudiendo# interesar# también# a# otras# personas# participantes,# tales# como# la# propia#
organización# (empleados),# los#accionistas# (rentabilidad),# socios# externos,# etc.”! (p.! 19).!Otros! enfatizan! en! la! perspectiva! económica,! entendida! como! la! protección! de! las!utilidades!y!los!costos!(Afuah,!1997!;!Christiansen,!2000).!!
La! innovación! tiene! que! ser!manifiesta! de! alguna!manera.! ! Con! el! apoyo! del!desarrollo!tecnológico!en! la!actualidad,!se!ha!enfatizado!más!que! la! innovación!es! la!innovación!de!nuevos!productos!y,!de!ser!posible,!de!base!tecnológica.!Sin!embargo,!la!necesidad!de!sobrevivencia!de!las!empresas!les!ha!conduido!a!procurar!la!innovación!en!todas!las!áreas!operativas.!Esta!perspectiva!se!ha!extendido!al!sector!servicios,!al!gobierno!y!las!municipalidades,!tal!como!lo!indican!los!reportes!de!Bratton!y!Andrews!(2001)!sobre!el!Departamento!de!policía!de!New!York!y!el!de!Livermore!(2001)!sobre!la! experiencia! de! servicio! al! cliente! en! HewlettCPackard! con! la! introducción! del! E>
Service.#
La! innovación! es! creatividad.! De! acuerdo! con! Leonard! y! Swap! (2001)! “la#
creatividad# es# un# proceso;# consiste# en# desarrollar# y# expresar# nuevas# ideas# que,#
probablemente,#sean#útiles.#Innovacion#es#darle#cuerpo#a#tales#ideas#en#nuevos#productos,#






nuevo#a#los#clientes”! (p.! 6).! ! El! nuevo! conocimiento! lo! es! en! tanto! “no#se#ha#utilizado#
antes#para#ofrecer#el#producto#o#servicio#correspondiente#e#incluye#el#conocimiento#que#
nunca# existió”! (p.! 75).! Así! dos! conocimientos! son! importantes:! el! tecnológico!(conocimiento!de!componentes,!vinculaciones!entre!componentes,!métodos,!procesos!y!técnicas!que!foman!parte!de!un!producto!o!servicio)!y!el!de!mercado!(conocimiento!de! canales! de! distribución,! aplicaciones! de! productos! y! expectativas,! preferencias,!necesidades!y!deseos!del!cliente)!(Afuah,!1997).!
La! innovación! es! nueva! capacidad! de! desempeño.! Drucker! señala! que! la!innovación! es! “cambio# que# crea# nueva# dimensión# de# desempeño”! (Hesselbein,! et# al,!2001,! p.xi).! El! mismo! Drucker! (1975)! establece! como! desempeño! “la# capacidad#
consecuente# de# producir# resultados# en# periodos# prolongados# de# tiempo# y# en# una#
diversidad#de#tareas”#(p.!312).!Más!que!en!el!alcance!de!los!resultados,!se!enfatiza!en!la!capacidad! de! producirlos! en! el! tiempo.! Así! pues,! el! cambio! no! es! para! provocar! un!destello,! sino! para! sustentar! una! capacidad! organizacional,! una! competencia.! Otra!dimensión! es! el! ser! una! “nueva”! dimensión.! No! se! trata! de! una! continuidad,! una!extrapolación,!un!poco!más!de!lo!mismo.!Se!trata!de!lo!contrario,!de!una!ruptura,!un!salto!cualitativo!importante,!“lograr#que#hombres#comunes#hagan#cosas#poco#comunes”.#
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La!integración!e!inclusividad!de!este!concepto,!puede!llevar!a!pensar!que!tal!ha!desplazado! al! de! IE.! Sin! embargo,! siguen! siendo! conceptos! distintos! aunque! en!simbiosis.!No!es!posible!entender!el! IE!sin! la! innovación,!de! la!misma!manera,!no!se!logra!explicar!la!innovación!sin!contextualizarlo!en!el!IE.!!El!uso!creativo!de!recursos,!la!magnitud!y!el!tipo!de!transformaciones,!la!introducción!de!productos!y!la!búsqueda!de! un! desempeño! podrían! considerarse! como! puntos! de! encuentro! entre! el! IE! y! la!innovación.! No! obstante,! existe! una! diferencia! fundamental! entre! ellas:! el! hecho! de!que!el!intraemprendedurismo!incorpora!la!creación!de!nuevas!empresa,!característica!fundamental!de!este!y!no!de!la!innovación!(Antoncic!y!Hisrich,!2003).!!Esto!logra!!que!la!innovación!continúe!siendo!una!parte!constituyente!del!IE!.!
2.2.2.6!Crear!empresas!nuevas!en!las!organizaciones!(empresas!corporativas)!Tiene! relación! con! las! varias! etapas! y! procesos! asociados! con! crear! nuevas!empresas,!las!cuales!se!integran!en!el!portafolio!general!de!los!negocios!de!la!empresa!(Phan! et# al,! 2009;! Kenney! &! Mutjaba,! 2007).! Se! denominarán! indistintamente!creación!de!empresas!nuevas!o!empresas!corporativas.!
Estas! pueden! dividirse! en! dos! formas:! internas! y! externas.! Las! empresas!corporativas!internas!se!refieren!a!la!creación!de!nuevos!negocios!que!generalmente!permanecen!dentro!de!la!estructura!corporativa,!aunque!en!forma!física!puede!estar!fuera! de! la! empresa! como! entidades! semiCautónomas,! pero! la! organización! que!apadrina! mantiene! la! autoridad! (las! spin>off! son! el! ejemplo)! (Zahra,! 1991).! ! La!empresa! corporativa! externa! es! cuando! la! empresa! invierte! en! empresas! que! están!
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recién! creadas! por! personas! externas,! el! ejemplo! son! las! adquisiciones,! los! joint>
ventures!(Phan!et#al,!2009).!
Dentro! de! este! punto! de! empresas! corporativas,! pueden! originarse! también!una!variedad!de!programas! involucrados:!a)!variedad!en!términos!de!sus!mercados,!productos!y!nivel!de!innovación,!así!como!en!lo!que!concierrne!al!tipo!de!organización!de! la! “incubadora!madre”! (spin>offs! corporativos! y! universitarios,! empresas! de! alta!tecnología);! b)! la! empresa!madre!no! tenga!disposición!o!no!pueda!apoyar! todas! las!iniciativas! que! emerjan! en! la! empresa.! Esto! ocasiona! empresas! creadas! por! ! los!empleados!que!desean!continuar!con!sus!ideas!de!negocios,!de!manera!independiente,!al!no!encontrar!el! apoyo! requerido! (Phan!et#al,! 2009);! c)!que! sean!nuevos!negocios!relacionados! con! el! negocios! central! de! la! empresa.! Este! proceso! de! empresas!corporativas!resulta!atractivo!para!quienes!tienen!integración!vertical!o!competencias!en!áreas!específicas.!El!ejemplo!es!el!de!Procter!&!Gamble,!la!cual!desarrolla!una!spin>
off!para!dar!consultoría!de!empresas!basadas!en!su!experiencia!de!empaque!(Kenney!&!Mutjaba,!2007).!
En!esta!ruta,!Block!y!MacMillan!(1993)!establecen!que!se!crea!una!generación!de! una! empresa! corporativa,! cuando:! a)! involucra! una! actividad! nueva! para! la!organización,! b)! es! iniciada! o! conducida! internamente,! c)! involucra! en! forma!significativa!más!alto!riesgo!de!fracaso!o!grandes!pérdidas!que!los!negocios!base!de!la!organización,! d)! está! caracterizada! por! mayor! incertidumbre! que! la! que! tiene! el!negocio!base,!e)!será!manejada!de!manera!separada!en!algún!momento!de!su!vida,!f)!
! 115!
se! lleva! a! cabo! con! el! propósito! de! incrementar! las! ventas,! las! utilidades,! la!productividad!o!la!calidad!(p.!14).!!
Otra!dimensión!de!este!tema!es!la!necesidad!de!persuadir!a!otros!para!alterar!sus!conductas!e!influencien!la!creación!de!nuevos!recursos!de!la!empresa!(Stopfod!&!BadenCFallen,!1994).!
En! síntesis,! las! empresas! corporativas! significan! la! creación! de! nuevos!negocios! dentro! de! una! organización,! puede! significar! que! proviene! o! no! de! una!innovación!la!cual!desarrolla!nuevos!mercados!u!oferta!de!nuevos!productos.!También!podría! conducir! a! la! formación! de! nuevas! unidades! organizacionales! dentro! de! la!empresa,!esto!al!hablar!estructuralmente!(Sharma!&!Chrisma,!1999).!
2.2.2.7!Renovación!La! renovación! se! refiere! a! actividades! que! mejoran! las! habilidades! de! la!organización! para! competir! (Morris! et# al,! 1993;! Kuratko! &! Audretsch,! 2009)! y!significa! “la# identificación# y# exploración# de# oportunidades#mientras# simultaneamente#
crean#y#sostienen#una#ventaja#competitiva“#(Ireland!et#al,!2003).!
Recientemente,!se!ha!introducido!el!concepto!de!emprendedurismo!estratégico!(Kuratko! y! Audresh,! 2009)! y! consiste! en! identificar! cuándo! la! empresa! realiza! un!proceso!de!transformación!de!sí!misma!con!respecto!adonde!estaba!(en!sus!productos,!mercados,! procesos! internos)! y! conforme! a! los! estándares! y! convenciones! de! la!industria!(oferta!de!productos,!definir!mercados).!Entre!las!formas!que!pueden!tomar!está!!el!rejuvenecimiento!organizacional(Phan!et#al,!2009;!Kuratko!y!Audretsh,!2009;!Covin! y! Miles,! 1999),! consiste! en! sostener! o! mejorar! su! posición! competitiva! y!
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transformar!sus!procesos!internos,!estructuras!y!competencias.!Se!trata!de!mejorar!la!organizaicón! de! modo! que! permita! ejecutar! la! estrategia! y! pueda! conducir! a! un!rediseño!global!de!la!organización.!
De!manera!congruente!con!el!plantamiento!del!emprendedurismo!estratégico,!Zahra! (1993! y! 1995)! define! la! renovación! organizacional! como! el! “revitalizar# las#
operaciones#de#la#compañía,#cambiando#el#ámbio#de#acción#de#sus#negocios,#sus#enfoques#
competitivos#o#ambos,#adquirir#nuevas#competencias#y#creativamente#apalancarlas#para#
crear# valor# a# los# interesados”# (1955,! p.! 227).! ! Señala! además! que! la! renovación!organizacional! incluye! redefinir! el! concepto! de! negocios,! reorganizar! e! introducir!cambios!en!el!sistema!para!innovar!(1993,!p.!321).!
En! síntesis,! la! renovación! organizacional! se! refiere! a! los! esfuerzos!emprendedores! de! la! empresa,! los! cuales! provocan! cambios! significativos! en! los!!negocios!de!esta!o!la!estrategia!y!la!estructura!corporativa!(Sharma!y!Chrisma,!1999).!
Hasta!aquí!se!ha!definido!lo!que!se!comprende!como!intraemprendedurismo!y,!con! cierto! detalle,! se! han! descrito! los! componentes! principales! de! su! concepto.! La!pregunta! pertinente! ahora! es:! ¿cuáles! son! las! conductas! emprendedoras! de! los!individuos! que! dan! forma! al! fenómeno! del! intraemprendedurismo?! Tal! como! se!indicara! anteriormente,! se! presentarán! en! un! modelo! de! competencias! y! antes! se!necesitará! establecer! qué! se! entiende!por! competencias! y! su!modelo! y,! luego,! dejar!explícitas!las!conductas!emprendedoras.!!
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2.3!Modelo!de!competencias!2.3.1!Surgimiento!El! movimiento! de! las! competencias! surge! de! los! cambios! en! la! vida! laboral!provenientes! de! grandes! cambios! en! el! entorno! de! la! organización:! la! aparición! de!nuevas! tecnologías,! la! necesidad! de! desarrollar! nuevos! productos,! mayor!competitividad! en! los! distintos! sectores.! Todo! lo! mencionado! requirió! cambios!también!en!el!interior!de!las!organizaciones:!el!achicamiento!de!los!ciclos!de!vida!de!los!productos,!las!estrategias!de!racionalización!!y!los!cambios!en!la!organización!de!la!producción.! Estos! cambios! se! generan! por! la! necesidad! de! mejorar! la! capacidad!competitiva,! el! crecimiento! económico! y! la! productividad! de! las! organizaciones,! lo!cual! desarrolla! fuertes! demandas! sobre! las! calificaciones! y! las! competencias! de! la!fuerza!laboral!(Ellstrom,!1997).!En! el! desenvolviemiento! del! flujo! de! las! competencias,! puede! decirse! que!existen!dos!vertienes!en!su!nacimiento:!una!de!origen!norteamericano!y!otra!europeo!(inglésCfrancés)!(Horton,!2002;!Bouteller!&!Gilbert,!2005).!!Estos!dos!enfoques,!como!se! verá! más! adelante,! marcan! en! gran! medida! la! conversación! alrededor! de! las!competencias.! Una! breve! descripción! de! estos! enfoques! permitirá! una! mayor!comprensión!de!los!análisis!sobre!las!competencias,!que!se!efectuarán!más!adelante.!La!Tabla!8,!Perspectivas!sobre!las!competencias,!basada!en!los!trabajos!de!!Bouteller!&!Gilbert,!2005!y!Horton,!2002,!sintetizan!las!características!de!las!corrientes!señaladas!y!muestran!!que,!según!!sea!la!perspectiva,!así!será!la!definición!que!se!escoja.!
De! las! características! señaladas,! conviene! destacar! que! el! enfoque!norteamericano! enfatiza! la! orientación! sicológica,! se! enfoca! en! las! gerencias! y! el!desempeño,!dentro!de!un!contexto!eminentemente!dentro!de!la!empresa.!Por!su!parte,!el!enfoque!europeo!tiene!una!orientación!más!heterogenea!e!integra!diversas!fuentes,!
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con! un! énfasis! en! los! niveles! más! operativos! de! la! organización! y! una! perspectiva!social.! ! Cabe! destacar! la! ! fuerte! influencia! del!marco! legal! y! la! participación! de! los!actores!sociales,!los!cuales!dan!lugar!a!que!las!competencias!posean!un!carácter!social!y!de!negociación!bastante!marcado.!A!pesar!de! tales!énfasis,! en! los!últimos!años!ha!existido! una! tendencia! a! influirse!mutuamente! (Horton,! 2002),! de!modo! que! exista!una!tendencia!integradora!en!el!movimiento!de!las!competencias.!
No!obstante!el!desarrollo!paralelo!del!enfoque!de!competencias,!ha!habido!una!ausencia! de! investigación! con! enfoques! teóricos,! los! cuales! se! relacionen! con! el!desarrollo! de! los! recursos! humanos! y! la! educación! basada! en! el! trabajo,! como!consecuencia!se!encuentran!limitados!marcos!conceptuales!que!ayuden!a!obtener!una!mayor! comprensión! del! movimiento! de! las! competencias! y! el! desarrollo! de! los!recursos!!humanos!(Ellstrom,1997).!!





















2.3.2!Concepto!de!las!competencias!! Al! igual!que!el! concepto!de! IE,!del! significado!de!competencia!resulta!posible!indicar!que!es!difícil!llegar!a!una!definición!aceptada,!única.!Diferentes!autores!la!han!usado! con! significados! diferentes! ! (Hoffman,! 1999),! lo! cual! ha! dado! pie! incluso! a!dudas!sobre!la!utilidad!del!término!(Stewart!&!Hamlin,!1992).!En!algunos!momentos,!ha! generado! intensas! controversias! (Mansfield,! 1993! vs.! Stewart! &! Hamlin,! 1992,!1993).!
Desde! la!perspectiva!de! los!sicológos,! la!preocupación!ha!sido! la!medición!de!las!habilidades!o!destrezas!que!poseen!los!individuos!y!si!el!desempeño!de!un!puesto,!refleja! los! ragos! o! las! capacidades! que! poseen.! ! Desde! la! perspectiva! gerencial,! se!evalúa! si! las! metas! organizacionales! se! logran! mejor! con! un! buen! desempeño!individual!y,!desde!la!educación,!se!trata!de!relacionar!la! !preparación!al!trabajo!y!el!reconocimiento!profesional!con!la!educación!en!un!sentido!amplio!(Hoffman,!1992).!
La! multiplicidad! de! perspectivas! sobre! las! competencias! logra! que! las!definiciones! se! realicen! desde! un! punto! de! vista! distinto,! esto! da! lugar! a! que! tales!definiciones! de! competencias! enfaticen! distintos! componentes,! ya! ! sea! el!comportamiento!observable,!el!estándar!o!la!calidad!de!los!resultados!o!los!atributos!de! la! persona.! Esto! ha! provocado! relativamente! poco! acuerdo! en! la! definción! de!competencia!dentro!de!la!literatura!existente!(Ellstrom,!1997).!
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Hoffman! (1992)! al! tomar! en! consideración! el!modelo!de!Rummler,! establece!una!relación!entre!dicho!modelo!y!algunas!definiciones!de!competencia.!Con!base!en!dichas!reflexiones!se!ha!elaborado!la!Tabla!9.!Foco!de!las!competencias.!Del!!cuadro!se!desprenden!algunos!comentarios:!!
a)! se han hecho definiciones que se relacionan con elementos del sistema del 
desempeño individual.  
b)! el foco de atención de las definiciones está centrado en algún componente; es decir, 
tiene que ver de manera específica con un aspecto del sistema de desempeño 
(individuo, estándares, entre otros). 
c)! es posible observar que las definiciones giran principalmente alrededor de  dos 
aspectos : a) el desempeño o demostración del dominio de la competencia a través 
del cumplimiento de estándares y, b) las características subyacentes de las personas  
d)! el foco en los estándares y la demostración visible, ha dado lugar a introducir el 
concepto de cualificaciones (qualifications), el cual ha sido comparado y 
diferenciado con las competencias. 
2.3.2.2!Las!competencias!y!las!cualificaciones!! Un!!esquema!de!análisis!es!considerar!lo!que!se!denominarían!!ejes!de!!análisis!y! los! cuales! giran! alrededor! de! las! preguntas! básicas:! a)! eje! del! lugar! de! las!calificaciones:! ¿las! cualificaciones! ! corresponden! a! los! ! puestos! de! trabajo!(organización)!o!al! individuo?;!b)!eje!de! los!criterios:!¿los!criterios!que!se!usan!para!evaluarlas! son!científicos! (objetivos)!o!el! resultado!de!un!compromiso!social?! (Oiry,!2005).!!Esto!se!puede!ver!representado!en!la!Figura!2.2.!
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Tabla!9.!!Foco!de!las!competencias!!










Elemento! Competencia! Foco! Detalle!Situación!de!trabajo!(Condiciones)! ! Cada!trabajo!tiene!su!propio!conjunto!de!requerimientos,!según!factores!a!nivel!macro!o!micro.!Este!elemento!ha!sido!ampliamente!ignorado!sobre!cómo!define!las!competencias.!
Factores!macro:!naturaleza!de!la!industria,!características!de!la!fuerza!de!trabajo!y!clima!industrial.!!Factores!micro:!tipo!de!tecnología!(demanda!calificaciones!educativas!apropiadas),!adaptarse!al!ritpo!de!la!máquina,!filas!de!clientes!por!atender.!Retroalimentación! ! Se!describe!en!un!proceso!de!evaluación,!cuando!se!evalúa!el!trabajo.!No!es!usado!para!una!definición!de!competencias.!




! ! ! ! ! !!Eje!de!los!criterios!
! ! ! ! ! !!Criterios!objetivos!
! ! ! !
!!Eje!de! Puesto!de!trabajo! ! ! ! !!Individuo!!!lugar! !!!!!Negociación!! ! ! ! ! Criterios!socialmente!! ! ! ! ! !!!!!construidos!
En! cuanto! al! eje! de! los! criterios,! también! las! posiciones! (objetividad–!negociación)! se! encuentran! definidas.! El! criterio! de! la! objetividad! (denominado!también!sustantiva),!procura!establecer!un!criterio!que!permita!definir!objetivamente!la!cualificación,!cualquiera!sea!el!puesto!que!se!ocupe!o!la!especificidad!del!empleo!en!referencia.!Ante! la!observación!de!que!es! ! imposible!contar!con!dicho!criterio,!surge!una!segunda!opción!(denominada!!relativista),!donde!!la!!cualificación!!es!!el!!resultado!de! un! compromiso! social,! en! el! cual! los! actores! (empresas,! empleados,! sindicatos,!gobierno)! al! no! contar! con! criterios! objetivos,! se! ven! forzados! a! establecer! un!compromiso!para!definirla.!La!cualificación!resulta!así!una!definición!situada;!es!decir,!aplicable!a!un!área!profesional,!una!empresa!o!una!función!(Oiry,!2005).!
! El!diálogo!alrededor!de!las!cualificaciones!ha!girado!entorno!a!estos!dos!ejes.!Se!han!planteado!diversos!intentos!de!relacionar!cualificaciones!y!competencias,!algunos!
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de! forma! integradora! los!han! considerado!hermanas!gemelas! (Oiry,! 2005),! otros!de!manera! muy! crítica! (Stewart! &! Hamlin,! 1992,! 1993)! los! ven! como! inapropiadas,!inútiles! e! inconsistentes! entre! sí! y,! otras! han! sido! diferenciadores,! donde! a! las!competencias! se! les!asignan!características!del! capital! !humano!y! las! cualificaciones!los!requerimientos!de!la!tarea!(Ellstrom,!1997).!




!d)!! la!cualificación!no!se!realiza!por!criterios!objetivos;!sino!de!manera!negociada,!al!integrar! las! especificidades! de! cada! área! o! empresa,! lo! cual! provoca! que! haya!evoluación!a!través!de!la!negociación.!
! Cuando!!se!trata!de!las!competencias,!Oiry!(2005)!ha!establecido!que!no!existe!diferencia!entre!las!definiciones!más!recientes!de!la!cualificación!y!la!competencia.!De!esa!forma,!describe!las!características!de!las!competencias!de!la!siguiente!manera:!!
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a)! las! competencias! articulan! necesariamente! las! dimensiones! individuales! y! las!dimensiones!organizacionales!
!b)!! la!competencia!es!heterogénea,!integrando!el!saber,!el!saberChacer,! las!actitudes!y!el!saberCser!
!c)!! la! competencia! es! contextualizada,! es! indisociable! de! la! actividad! por! la! cual! se!manifiesta!
d)! la! competencia! es! dinámica,! reconstruye! de! manera! dinámica! los! diferentes!elementos!que!la!constituyen!(los!elementos!de!la!heterogeneidad)!
!e)!la! competencia! se! adquiere! por! medio! de! los! procesos! sociales! complejos! (por!ejemplo,!confrontación!con!los!hechos,!coaprendizaje!con!los!colegas);!por!lo!tanto,!debe!ser!negociada.!!
!Como! resultado! de! estas! equivalencias! con! las! cualificaciones,! Oiry! (2005)!considera!que!el!intentar!el!recocimiento!de!discontinuidades!o!rupturas!entre!estos!dos!conceptos,!“no#es#real#ni#conceptual#ni#prácticamente”.!
!! Cabe! tener! presente! que! la! característica! señalada! a! las! competencias! de! ser!negociada,! tiene! una! dimensión! contextual! muy! particular.! Como! se! ha! señalado!anteriormente!con!!la!Tabla!8,!el!nivel!de!análisis!sectorial!o!regional,!se!desprende!de!un! interés! de! empleabilidad! y! una! implicación! fuerte! del! actor! estado.! Resulta!comprensible!que!sobre! las!competencias!se!declare!que!se!adquieran!por!medio!de!procesos! sociales! complejos.! Dicha! característica,! la! cual! no! se! da! en! los! Estados!Unidos,!tampoco!está!presente!en!la!mayor!parte!de!los!paises!latinoamericanos;!por!
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lo! tanto,! deja! en! las! empresas! el! lugar! de! concertación,! con! una! perspectiva! de!desempeño!y!una!participación!marginal!del!Estado.!
2.3.2.3!Enfoques!básicos!sobre!las!competencias!! Inicialmente,! se! puede! afirmar! que! hay! dos! enfoques! básicos! sobre! las!competencias:!uno!centrado!en!las!personas!y!otro!en!el!trabajo.!En!el!enfoque!sobre!las!personas,!la!competencia!se!ve!como!!un!conjunto!de!atributos!que!pone!la!persona,!identificados! como:! conocimiento,! habilidades,! destrezas! (conocida! como! KAS! en!inglés)!y!características!personales!que!se!requieren!para!un!desempeño!efectivo!en!el!trabajo.! Se! propicia! una! correlación! entre! éxito! en! el! cumplimiento! del! trabajo! y! el!contar! con! los! atributos! apropiados! (Sandberg,! 2000).! La! definición! más!representativa! de! este! enfoque! es! la! de! Boyatzis! (1982),! quien! considera! que! las!competencias!son#“las#características#conducturales#de#un#individuo#el#cual#se#relaciona#
causalmente#al#desempñeo#efectivo#o#superior#en#su#puesto”! ! !(citado!por!Horton,!2002,!p.!4).!Este!enfoque!se!orienta!a! los! insumos!que!ayudan!a!un!desempeño!exitoso.!El!foco!son!las!personas!que!realizan!el!trabajo.!Los!autores!señalados!para!este!enfoque!son!McClelland,!Boyatzis,!Spencer!y!Spencer,!Nodrhaug.!!
Por! ejemplo,! para! Spencer! y! Spencer! (1993),! un! desempeño! superior! es! el!resultado! de! un! conjunto! específico! de! competencias! dominados! en! una! manera!particular.! A! pesar! de! ser! muy! utilizado! en! diferentes! países,! este! enfoque! se! ha!centrado! en! producir! descripciones! de! competencias,! las! cuales! resultan! muy!generales!y!abstractas!y,!por! lo! tanto,! tienen! limitado!valor!para!el!desarrollo!de! las!competencias! (Sandberg,! 2000).! Asimismo,! Cheetam! y! Chivers! (1996)! apuntan! dos!
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limitaciones! adicionales:! una,! que! no! hay! garantía! de! que! una! personas! que! en!princpio! posee! el! conjunto! adecuado! de! competencias! personales,! sea! capaz! de!estructurar!su!lugar!y!lograr!los!resultados!deseados!y!dos,!tampoco!definen!lo!que!es!un!desempeño!efectivo!dentro!del!puesto,!al!no!definir!qué!es!lo!que!se!debe!alcanzar.!!!!
! En!cuanto!al!enfoque!!centrado!en!el!trabajo,!cabe!destacar!que!se!centra!en!el!trabajo! como! punto! de! arranque.! En! primer! lugar,! se! trata! de! identificar! todas! las!actividades! centrales! que! permitan! efectuar! un! puesto! y! estas! actividades! se!convierten!en!atributos!personales.!Ello!posibilita!llegar!a!definiciones!más!concretas!de!una!competencia.!Una!definición!representativa! la!da!Fletcher! (1991)!para!quien!competencias!es!“la#habilidad#para#desempeñar#actividades#dentro#de#una#ocupación#en#
un#estandar#prescrito“##(citado!por!!Horton,!2002,!p.!4).!Una!crítica!sobre!este!enfoque!es! que! una! lista! de! actividades! de! trabajo! no! indica! los! atributos! requeridos! para!cumplir! esas! actividadades! de! manera! eficiente! (Sandberg,! 2000).! Otra! crítica!importante!es!que!le!otorga!un!rol!muy!pequeño!al!conocimiento!y!las!competencias!personales! y! se! centra! fundamentalmente! en! la! competencia! funcional! ! (Cheetam! y!Chivers,!1996).!
! Dadas! las! características! y! limitaciones! de! los! enfoques! convencionales!señalados,!se!ha!planteado!la!necesidad!de!propiciar!un!modelo!más!holístico,!el!cual!integre!las!ventajas!de!cada!uno!de!ellos!y!minimice!las!limitaciones.!De!esa!manera,!se! utiliza! un! esquema! integrador,! de! algún! modo! ha! recibido! diferentes! nombres!(modelo!holístico!de!Cheetam!y!Chivers,!1996,!1998;!modelo!francés!de!Horton,!2002;!
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modelo! integrador! de! Durand,! 2006).! Este! modelo! es! el! que! se! asume! en! esta!propuesta!conceptual.!
2.3.3!Componentes!de!un!modelo!integrado!
2.3.3.1!Dimensiones!De!los!comentarios!anteriores!sobre!el!concepto!de!competencia,!ha!quedado!claro! que! el! esquema!más! útil! y! efectivo! sería! uno!multidimensional,! el! cual! no! se!fundamente! en! una! sola! dimensión,! como! históricamente! se! estuvo! haciendo.! Se!propone!así,!un!esquema!multidimensional!e! incorpore!diferentes!componentes!que!intervienen!en!un!desempeño!efectivo!del!puesto.!
! Una! primera! dimensión! tiene! que! ver! con! la! capacidad! que! tienen! los!individuos! de! darle! forma! a! su! puesto! de! trabajo.! Wrzesnewsky! y! Dutton! (2001)!denominan!esto! como!que! los! individuos! son! “constructores#de#puestos”! y! lo!definen!como! ! “los# cambios# físicos# y# cognitivos# que# los# individuos# hacen# en# los# límites# de# sus#
tareas#o#relaciones#de#su#trabajo”!(p.!179).!!Al!mismo!tiempo,!establecen!que!un!puesto!es! “el#conjunto#de#tareas#agrupadas#juntas#bajo#un#mismo#título”,! tales! tareas! son! “el#
conjunto#de#actividades#de#trabajo#prescritas#que#una#persona#normalmente#desempeña#
durante#un#período#de#trabajo#típico”! (Griffin,! 1987!p.! 94,! citado!por!Wrzesnewsky!y!Dutton,!2001).!!!
Construir!un!puesto!implica!dos!tipos!de!acciones:!ofrecerle!forma!a!los!límites!de! las! tareas! (ya! sea! física! o! cognitiva)! y! los! límites! de! las! relaciones! del! puesto.!Cambiar!físicamente!los!límites!de!las!tareas!es!transformar!cómo!se!hacen!o!llevan!a!cabo!las!actividades!o!la!cantidad!de!actividades!que!se!realizan;!mientras!se!ejecuta!el!
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trabajo.!Cambiar!los!límites!cognitivos!es!transformar!la!forma!cómo!se!ve!el!trabajo;!por!ejemplo,!de!una!manera!fragmentada!o!integrada.!Cambiar!los!límites!relacionales!tiene!relación!con!el!ejercicio!de! la!autonomía!del! individuo!de!con!quién! interactúa!mientras!ejecuta!su!trabajo.!
! Esta! dimensión! de! construir! el! puesto,! provee! un! carácter! muy! dinámico!cuando! se! realiza! el! trabajo,! tanto! porque! el! puesto! ! no! se! mantiene! estático! y!repetitivo,!particularmente!en!el! caso!de! los!ejecutivos;! sino! también!porque!en!esa!dinámica! se! manifiestan! acciones! y! deja! manifiesta! la! perspectiva! de! que! los!individuos! ! tienen! espacio! para! definir! y! actuar! sobre! su! puesto,! de! es! manera,!restringe! o! limita! una! “completa# determinación# de# los# requerimientos# formales# del#
puesto#de#trabajo”!(Wrzesnewsky!y!Dutton,!2001).!!
! Una!segunda!dimensión!se!relaciona!con! la!efectividad!del! indiviuo!que! tiene!que!considerar!lo!conceptual!!y!lo!operacional,!esto!es!congruente!con!la!definición!de!Kompetenz,! alemán! que! se! define! como! “la#capacidad#de#una#persona#para#actuar#y#
que# comprende#no# solo# el# contenido#del# conocimiento# # y# la#habilidad# sino# también# las#
habilidades#genéricas##centrales”!(Le!Deist!y!Winterton,!2005,!p.!30).!
2.3.3.2!Componentes!de!la!competencia!! Hay! tres! componentes!de! las! competencias! que! se! considerán! en! el! presente!trabajo:!la!cognitiva,!la!práctica!y!la!actitudinal.!El!enfoque!francés!se!refiere!al!saber!(savoir),!saberChacer!(savour>faire)!y!saberCser!(savoir#etre),! los!cuales!corresponden!al!conocimiento,!lo!funcional!y!lo!socioCpersonal.!Durand!(2006)!señala!que!Pestalozzi!(1997)!hablaba!de!cabeza!(saber),!mano!(saberChacer)!y!corazón!(saberCser),!también!
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se! refiere! a! la! designación! de! los! griegos! sobre! episteme! (conocimiento),! techne!(práctica)!y!phronesis!(actitud).!
2.3.3.2.1!Componente!cognitivo!! Se! define! como! “la#posesión#de#un#apropiado# conocimiento# relacionado# con# el#
trabajo#y#la#habilidad#para#hacer#un#uso#efectivo#de#él#“#(Cheetam! y! Chivers,! 1996,! p.!24).!Este!componente!corresponde!al!denominaro!saber!(savoir)!dentro!del!enfoque!integrador!francés!y!al!componente!conocimiento!y!entendimiento!del!planteamiento!KAS! norteamericano! (knowledge,#attitud#and#skills! en! inglés)! (Le! Desit! y!Winterton,!2005).! ! Esta! dimensión! incluye:! 1)! teorías! y! conceptos! teóricos! subyacentes! a! una!profesión!e!incluye!la!aplicación,!transformación,!síntesis!y!extrapolación!(Cheetam!y!Chivers,! 1996);! 2)! el! conocimiento! tácito! informal! que! se! ha! obtenido! de! la!experiencia,!el!conocimiento!(saberCqué)!!apoyado!en!la!competencia!(saber!Cporqué)!(Le! Deist! y! Winterton,! 2005);! ! 3)! el! conjunto! estructurado! de! informaciones!integradas!dentro!de! los!marcos!de!referencia!que!permiten!conducir!actividades! !y!operar!en!un! contexto!específico,! al!usar!diferentes! interpretaciones,!parciales!y,! en!algunas! ocasiones,! contradictorias! (Durand,! 2006),! puede! denominarse! también!procedimental,! explica! el! cómo,! qué! y! cuándo! de! las! tareas! más! rutinarias! de! la!actividad!profesional! (Cheetam!y!Chivers,!1996);! ! 4)! el! acceso!a!datos!externos!y! la!capacidad!de!transformarlos!en!elementos!informativos!aceptados!e!integrarlos!a!los!esquemas!ya! existentes!de!que! se!disponen! (Durand,!2006).! Incluyen! los! elementos!contextuales;! es! decir,! el! conocimiento! general! de! fondo! de! una! organización,!industria!o!sector!(Cheetam!y!Chivers,!1996).!
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! Esto!implica!que!los!individuos!pueden!afectar!los!límites!cognitivos!del!puesto,!lo! ! cual! puede! suceder! cuando! analizan! el! puesto! y! lo! ven! como! ! un! todo! o! parte!discretas,! esto! afecta! así! la!manera! de! cómo! se! enfoca! el! puesto.! Eventualmente,! el!conocimiento!conduce!a!que!se!hagan!actividades!distintas! (Wrzesnewsky!y!Dutton,!2001).!
! En!este!componente!se!considera!la!capacidad!y!el!potencial!del!individuo!para!manejar!exitosamente!una!cierta!situación!o!completar!cierta!tarea!(Ellstrom,!1997).!Se!deja!de!lado!la!perspectiva!de!años!de!estudio!y!se!amplía!el!concepto!de!modo!!que,!además!de!la!educación,!se!considera!el!aprendizaje!producto!del!trabajo!.!
2.3.3.2.2!Componente!práctico!! Se! define! como! “la#habilidad#de#desempeñar#efectivamente#un#rango#de#tareas#
basadas#en#el#trabajo,#para#producir#resultados#específico”!(Cheetam!y!Chivers,!1996,!p.!24).!!!!
!1)!Hace! referencia! al! componente!práctico! y! concierne! a! la! capacidad!de! actuar! de!una! manera! correcta,! según! procesos! y! objetivos! definidos! (Durand,! 2006).! Este!saberChacer!surge!de! lo!empírico!y,!aún!cuando!implica!conocimiento,!su!realización!no! necesariamente! requiere! que! se! conozcan! las! razones! de! porqué! funcionan! las!cosas.!En!este!elemento!se! incorporan! las!actividades!que! las!personas!debieran!ser!capaces! de! realizar! y! demostrar! cuando! se! lleva! a! cabo! un! puesto! (Le! Deist! y!Winterton,!2005);!!
2)! Incorpora! actividades! mentales! (ejemplo! manejo! numérico)! requeridos! por! el!puesto;!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
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3)!Corresponde! a! lo! que! se! entiende!por!qualifikation! dentro!del!marco! alemán,! “la#
habilidad# para# dominar# los# requerimientos# (generalmente# profesionales)# de# una#
situación,#siendo#así#claramente#orientado#a#la#aplicación”!(Le!Deist!y!Winterton,!2005,!p.!37).!!
Igualmente,!se!aproxima!a!la!competencia!o!cualificación!vocacional!(vocational#
qualification)!del!modelo!inglés,!establece!los!estándares!de!competencia!ocupacional!establecidos!en!todos!los!sectores!de!la!industria.!Es!decir,!son!habilidades!requeridas!!para!efectuar!un!trabajo!particular!dentro!de!la!economía!(Horton,!2000).!La!Agencia!de! Estándares! de! Formación,! USA! (Training# Standard# Agency,! TSA)! define!competencia! (competence)! como! “la# acción,# conducta# o# resultado# que# una# persona#
debería#ser#capaz#de#demostrar”#(Horton,!2000,!p.!18).! !De!esta!manera,! incorpora!un!estándar!que!debe!demostrar!y!medir.!!
Una! definición! que! ofrece! el!Management# Standard# Center! (MSC)! del! Reino!Unido! es! “la#habilidad#de#desempeñar#actividades#dentro#de#una#ocupación#o# función,#
bajo#los#estándares#esperados#en#un#empleo”! (2007,!p.!1).!Las!cualificaciones!se!basan!en!estándares!de!competencias!del!puesto!u!!ocupacionales,!los!cuales!a!su!vez!están!basadas!en!el!análisis!funcional!del!puesto!u!ocupación.!Un!concepto!importante!que!se! introduce! dentro! de! las! calificaciones! vocacionales! es! el! de! unidades! de!competencia!y! surgen!de!descomponer!un!puesto!en!agrupamientos!de! tareas,! cuyo!desempeño!puede!ser!separadamente!ejecutado!y!certificado.!A!su!vez,!estas!unidades!de!competencia!!se!subdividen!en!elementos!de!competencia!y,!para!cada!una!de!ellas,!se!establece!un!criterio!de!desempeño,!que!son!la!base!de!la!evaluación,!acompañado!
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de!un!rango!de!indicadores!para!que!sirvan!de!guía!(Le!Deist!y!Winterton,!2005).!Todo!este!proceso!implica:!a)!establecer!la!definición!precisa!de!las!habilidades!requeridas!para! hacer! un! trabajo! particular;! b)! asignar! el! trabajo! al! nivel! apropiado! (básico,!intermedio,! supervisión,! aplicación! de! principios! complejos! en! contextos!impredecibles);! c)! aplicar! pruebas! requeridas! para! evaluar! si! las! personas! cumplen!dichos!estándares!(Horton!et#al,!2002);!!
4)!Subyace! la! idea!de!que!esto!puede!afectar!el!número,!el! tipo!y! la!amplitud!de! las!tareas! del! puesto,! de! modo! que! la! persona! puede! escoger! el! hacer! menos,! más! o!diferentes! tareas!de! las!que!están!presentes! formalmente! en!el!puesto,! de! tal!modo!construye!un!puesto!diferente!(Wrzesnewsky!y!Dutton,!2001).!
2.3.3.2.3!Componente!actitudinal!! Se! define! como! “la#habilidad#para#adoptar#conductar#apropiadas#y#observables#
relacionadas#con#la#situación#de#trabajo”!(Cheetam!y!Chivers,!1996,!p.!24).!!
1)! Este! componente! inicialmente! se! relaciona! con! la! definición! de! competencia!(competency)!dada!por!Boyatzis! (1982),!donde!establece!que!son! “las#características#
conductuales#de#un# individuo# el# cual# está# causalmente# relacionado# con#un#desempeño#
efectivo# o# superior# de# un# puesto”# (Horton,! 2000,! p.! 4).! Incluye! actitudes,! conductas,!hábitos!de!trabajo!y!destrezas!!(LeDeist!y!Winterton,!2005)!y!se!relaciona!así!con!las!conductas!que! inciden!en! el! desempeño!de! las!principales! tareas!profesionales,! que!Cheetam!y!Chivers!(1996)!denominan!socioCvocacionales.!El!elemento!de!las!actitudes!no!ha!sido!considerado!o!muy!poco!atendido!por!el!enfoque!de!los!recursos!(Durand,!2006).!!Según!este!autor,!lo!que!se!relaciona!con!!el!comportamiento:!la!identidad!y!la!
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voluntad,! conforman! un! aspecto! esencial! de! la! capacidad! de! un! individuo! en! el!desempeño!de!su!competencia;!!




2.3.4!Competencias!individuales!y!organización!! Se!han! atribuido!diversos!beneficios!de! las! competencias:! sirve!para!mejorar!los! sistemas! de! recursos! humanos! (Oiry,! 2005),! mejorar! el! desempeño! personal!(Rothwell! &! Lindholm,! 1999),! crear! recursos! claves! en! la! organización! (Le! Deist! &!Winterton,!2005).!Sin!embargo,!existe!un!beneficio!específico!que!conviene!destacar!y!resulta!apropiado!para!los!propósitos!de!este!artículo:!la!relación!de!las!competencias!individuales! con! la! estrategia! de! la! organización! (Athey! &! Orth,1999;! Lodge! &!Hood,2005;!Ellstrom,1997).!!!
Ha!habido!un! crecimiento!en! la! gestión!estratégica!de! la! empresa.!En!primer!término,!cabe!señalar!la!propuesta!de!Porter!(1980),!la!cual!propició!inicialmente!una!visión!sobre!el!posicionamiento!de!la!empresa!frente!a!la!competencia!y!el!manejo!de!las! diversas! fuerzas! que! intervienen! en! ella.! En! un! segundo! momento,! este! autor!
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impulsa! el! concepto! de! cadena! de! valor! agregado,! lleva! el! interés! al! interior! de! la!organización! y! no! solo! a! lo! que! ocurre! en! el! entorno! competitivo.! En! esta! época,!también!hubo!el!énfasis!de!una!búsqueda!de! la!diversificación,!en!primer! lugar,!y! la!concentración!(dedicarse!a!lo!suyo)!en!segundo!lugar.!!
Aparece!así!el!enfoque!de!las!capacidades,!el!cual!pretende!obtener!beneficios!tanto!de! la! concentración!como!de! la!diversifiación! (Stalk,!Evans!&!Shulman,!1998).!Una!alternativa!fecunda!es!la!teoría!de!los!recursos,!la!cual!muestra!que!el!desarrollo!de! la! empresa! no! depende! solamente! del! posicionamiento! externo! de! su! juego! de!fuerzas;!sino!en!gran!medida!el!éxito!depende!de!los!recursos!que!la!empresa!tiene!a!su!disposición!y!utiliza!en!su!provecho!para!satisfacer!las!necesidades!de!sus!clientes.!Este!enfoque!se!ve!enriquecido!por!una!perspectiva! centrada!en!el! conocimiento,! la!cual! ofrece! prevalencia! a! los! conceptos! de! aprendizaje! colectivo,! identidad! y!conocimiento! acumulado! (Durand,! 2006).! De! esta! manera,! se! establece! que! lo!específico! de! la! empresa! está! en! la! capacidad! de! integrar! y! recombinar! distintos!saberes!(Grant,!1996,!citado!por!Durand,!2006).!!





recurriendo#a#los#conocimientos#y#procesos#organizacionales#que#le#son#propios”!(p.!265).!Se!considera!que!los!activos!o!recursos!tangibles!resultan!identificables!y!comparables!y,!por!lo!tanto,!imitable!y!no!clave,!habría!que!buscar!en!otro!lado!la!competitividad!y!esa! sería! la! dinámica! organizacional.! La! Tabla! 10.! Elementos! de! la! dinámica!organizacional!!elaborado!por!Durand!(2006),!muestra!los!elementos!que!intervienen.!
!! De!ese!cuadro!se!puede!destacar:!1)! la!distinción!que!se!efectúa!entre! lo!que!surge!de!los!recursos!y!los!activos!de!la!empresa!y!lo!que!surge!de!las!competencias!individuales! ! organizacionales! (conocimientos,! procesos,! cultura,! entre! otros);! 2)! la!distinción! entre! elementos! tangibles! (activos! y! recursos! elementales:! equipos,!edificios,!productos,!etc.)!y!los!intangibles,!productos!de!una!dinámica!organizacional!y!más!difícil!de! imitar!y!que!el! saber,!el! saberChacer,!procesos! !o! rutinas,!estructura!organizacional!o!la!identidad,!resultan!más!difíciles!de!comprar!(Durand,!2006).!Esto!deja!evidente!la!relación!contributiva!que!tienen!las!competencias!individuales!sobre!la! competitividad! de! la! empresa! y! se! nota! más! ilustrativamente! cuando! Durand!(2006)! aplica! los! tres! componentes! de! las! competencias! a! la! organización:! los!conocimientos! (saber! qué,! saber! porqué),! las! prácticas! (saber! hacer,! técnicas,!tecnología)! y! actitudes! (conductas,! motivación! e! identidad).! De! esa! forma! las!gerencias! recurren! a! tres! mecanismos! para! activar! las! competencias:! a)! la!
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construcción! y! aplicación! de! una! estrategia! (que! concuerda! con! el! componente!cognitivo! o! conocimientos);! b)! la! organización! que! incluye! la! estructura!organizacional! y! los! procesos! (que! concuerda! con! el! componente! práctico);! c)! la!movilización! de! los! esfuerzos! de! convicción! y! entrenamiento! para! llenar! el! recurso!humano! de! motivación! para! avanzar! en! el! mismo! sentido! (que! concuerda! con! el!componente!actitudinal).!
Establecidas!las!perspectivas!sobre!!la!competencia,!así!como!los!componentes!de!las!competencias,!en!la!siguiente!sección!se!presenta!un!modelo!de!competencias!del! intraemprendedor.! Se! entiende! como!modelo! de! competencias! “una#descripción#
narrativa#de#las#competencias#de#un#puesto#para#un#grupo#identificable,#que#puede#ser#
una# categoría# de# puesto,# un# departamento# o# una# ocupación”! (Rothwell! y! Lindholm,!1999,!p.!91).!










Es! posible! obtener! diversas! respuestas! según! la! perspectiva! que! se! toma! para!observar! las! conductas:! ya! sea! desde! el! emprendedurismo! (Stevenson! y! Gambert,!2001),! la! orientación! emprendedora! (Lumpkin! y! Dess,! 1996),! la! intensidad!emprendedora! (Liao,! Murphy! &! Welsch! 2005),! ! la! creación! de! nuevas! empresas!(Baron,!2007),!el!campeón!(champion)!de!nuevos!productos!(Howell!et#al,!2005),!del!innovador! (Hargadon! y! Sutton,! 2000)! o! ! la! gerencia! (Boyatzis,! 1982).! Cada! una! de!estos!estudios!propone!lo!que!consideran!son!las!conductas!o!actividades!que!deben!llevarse!a!cabo!para!obtener!los!fines!propuestos.!!Con!el!!objeto!de!lograr!una!mejor!comprensión!de!dichos!planteamientos,!se!han!estructurado!en!un!esquema!de!cuatro!perspectivas:!!
1)! la! perspectiva! emprendedora,! la! cual! incluye! los! modelos! de! la! esencia!emprendedora! de! Stevenson! y! Gumpert! (2001),! la! orientación! emprendedora! de!Lumpkin!y!Dess!(1996)!y!la!intensidad!emprendedora!de!Liao!et#al!(2005);!!
2)!la!perspectiva!del!intraemprendedurismo,!que!introduce!el!modelo!de!creación!de!empresas! de! Baron! (2007),! el! modelo! de! renovación! estratégica! de! Floyd! y! Lane!(2000)!y!el!modelo!de!innovación!de!Hargadon!y!Sutton!(2000);!!
3)! la!perspectiva!de! los!campeones!(champions)!corporativos,!que! incluye!el!modelo!del! campeón! innovador! de! Jensen! y! Jorgensen! (2004)! y! del! campeón! de! nuevos!productos!de!Howell!et#al!(2005);!!!
4)!la!perpectiva!gerencial!que!incluye!el!modelo!inicial!de!Boyatzis!(1982),!el!modelo!de! los! estándares! del! MSC! (2008)! y! el! de! la! gerencia! intermedia! de! Kuratko! et#al!(2005).! ! Cabe! mencionar! que! los! nombres! Ctanto! de! las! perspectivas! como! de! los!
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modelosC,!son!propias!del!autor!y!no!necesariamente!de!los!autores!de!los!estudios.!Se!ha! hecho! así! con! el! objeto! de! facilitar! la! identificación! a! la! hora! de! estructurar! las!perspectivas.!En!esta!sección!se!desarrollan!dos!tópicos:!a)!una!breve!presentación!de!las!perspectivas!!mencionadas!anteriormente,!!aunque!no!se!presenta!!todo!el!modelo!de!análisis!de!los!!autores!respectivos!y,!b)!una!propuesta!del!modelo!de!competencias!del!intraemprendedor.!!
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como! también! mejora! la! productividad! y! promueve! la! competitividad! efectiva!(Stevenson!y!Gumpert,!2001).!Se!presentan!tres!modelos:!la!esencia,!la!orientación!y!la! intensidad! emprendedora.! En! la! Tabla! 11! se! presenta! una! síntesis! de! dichos!modelos!
Tabla!11.!!Síntesis!de!los!modelos!de!perspectiva!emprendedora!A.1.!Modelo!de!esencia!emprendedora!de!Stevenson!&!Gumpert,!2001.!Este!modelo! lo!propone!Howard!Stevenson!de! la!Universidad!de!Harvard!y!David!Gumpert,!editor!asociado!de! la!Harvard!Business!Review.!Establecen!una!relación!entre! oportunidades! y! necesidades! individuales.! Para! que! una! oportunidad! sea!emprendedora,! un! prospecto! debe! satisfacer! dos! requerimientos:! representar! un!futuro! deseable,! lo! cual! implica! cambio! o! crecimiento! y,! en! segundo! lugar,! los!individuos!deben! creer!que! es!posible! alcanzar!dicho! estado.!De! esa!manera,! ! un!emprendedor! es! quien! se! siente! confiado! en! su! habilidad! para! alcanzar! las!oportunidades!y!sabe!cuáles!son!las!características!de!ese!futuro!deseado.!Dos!tipos!de! actividades! llevan! a! cabo:! el! reconocimiento! de! las! oportunidades! y! el!reconocimiento!y!control!de!los!recursos.!A.2.!Modelo!de!orientación!emprendedora!de!Lumpkin!y!Dess,!1996.!Este! modelo! lo! elabora! G.T.! Lumpkin! de! la! Universidad! de! Northeastern! State!University! y! Gregory!Dess! de! la!Universidad! de!Texas! en!Arlington.!Han! sido! los!propulsores!de!este!enfoque!a! lo! largo!del! tiempo!y,!además,!han!sido!estudiosos!del! emprendedurismo.! Definen! la! orientación! emprendedora! como! “los#procesos,#
prácticas# y# actividades# de# toma# de# decisión# que# conducen# a# un# nuevo# ingreso”! (p.!136).! !Hacen!un!salto!conceptual!del!“problema#emprendedor”!con!la!pregunta!¿en!qué!negocio!entraré?,!hacia!el!proceso!emprendedor,!con!los!métodos,!las!prácticas!y! los! estilos! de! toma! de! decisión! que! los! gerentes! usan! para! actuar!emprendedoramente.! Conviene! enfatizar! que! un! elemento! esencial! en! su!planteamiento!es!el!concepto!de!“nuevo#ingreso”,!el!cual!puede! lograrse!“entrando#
en#nuevos#mercados#o#ya#establecidos,#con#nuevos#productos/servicios#o#ya#existentes;#
es# el# acto# de# lanzar# una# nueva# empresa,# ya# sea# que# inicie,# a# través# de# una#
organización# existentes# o# vía# empresa# corporativa# interna”! (p.! 136).! Las!dimensiones!que!incluye!la!orientación!emprendedora!son:!autonomía,!innovación,!tomar!riesgos,!proactividad!y!agresividad!competitiva.!a.!Autonomía:!acciones!independientes!de!un!individuo!o!equipo!para!producir!una!idea!o!visión!y!llevarla!hasta!su!cumplimiento.!Es!la!!habilidad!para!autodirigirse!en!la!búsqueda!de!oportunidades.!b.!Innovación:!la!tendencia!en!involucrarse!en!y!dar!apoyo!a!nuevas!ideas,!novedad,!experimentación! y! proceso! creativo,! que! puede! resultar! en! nuevos! productos,!servicios!o!procesos!tecnológicos.!
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Tabla!11.!!Síntesis!de!los!modelos!de!perspectiva!emprendedora!!(cont…)!!c.! Tomar! riesgos:! el! grado! en! que! los! gerentes! están! dispuestos! a! realizar!compromisos! grandes! y! riesgosos! sobre! los! recursos;! es! decir,! pueden! tener! una!razonable!posibilidad!de!fracaso!costoso.!d.! Proactividad:! los! procesos! orientados! a! anticipar! ! y! actuar! sobre! futuras!necesidades,!en!procura!de!nuevas!oportunidades!que!pueden!o!!no!estar!relacionadas!con!la!actual! línea!de!operaciones,!para! introducir!nuevos!productos!o!marcas!antes!que!la!competencia!y!también,!al!eliminar!estratégicamente!operaciones!que!están!en!una!del!ciclo!de!vida!que!es!madura!o!declinante.!e.! Agresividad! competitiva:! propensión! para! desafiar! directa! e! intensamente! a! sus!competidores,!para!lograr!ingresos!o!mejorar!su!posición;!es!decir,!desempeñarse!de!manera!superior!a!sus!rivales!de!la!industria.!A.3.!Modelo!de!intensidad!emprendedora!de!Liao,!Murphy!y!Welsch!(2005).!! !Este!modelo!ha!sido!desarrollo!por!Jiawen!Liao!de!Northeastern!Illinois!University!y!Patrick!Murphy! y!Harold!Welsch! de!DePaul!Univerity.! La! intensidad! emprendedora!mide! el! foco! y! el! compromiso! de! los! emprendedores! con! respecto! a! sus! aventuras!emprendedoras.!El!emprendedor!canaliza!sus!esfuerzos!más!importantes!hacia!el!más!alto!valor!de!éxito!de!su!empresa,!en! lugar!de!enfocar!en!cualquier!otra!cosa!que! le!distraiga.!Varios!factores!están!ligados!a!la!intensidad!emprendedora:!en!primer!lugar,!la! ética! protestante! de! trabajo! y! la! necesidad! de! logro! y,! en! segundo! lugar,! el!compromiso,! la! diligencia! y! la! determinación.! Igualmente,! se! encuentra! ligado! al!concepto! de! conducta! tipoCA:! intenso! deseo! de! logro,! deseos! de! competir,! continuo!involucramiento!!en!actividades!con!tiempo!definidos,!propensión!a!involucrarse!con!actividades!que! requieren! funciones! físicas! y!mentalmente! aceleradas.! Sin! embargo,!las!dos!dimensiones!que!privilegian!son!foco!y!compromiso.!a.! Foco:! grado! en! que! un! emprendedor! renuncia! a! la! búsqueda! de! otras! cosas! y!poseyendo!su!propio!negocio,!trabaja!para!darle!sanidad!a!este.!Compromiso:! grado! en! el! que! un! emprendedor! ocupa! su! tiempo! y! recursos! en! la!creación!de!un!nuevo!negocio!con!una!pasión!en!su!desarrollo!y!crecimiento.!!
2.4.2!Perspectiva!intraemprendedora!! En! esta! perspectiva! se! consideran! las! tres! dimensiones! del!intraemprendimiento,!por!lo!tanto,!se!estiman!las!competencias!desde!el!ángulo!de!la!creación!de!nuevas!empresa,! la!renovación!estratégica!y! la! innovación.!Se!presentan!tres!modelos:!creación!de!empresas,!conversión!estratégica!e!innovación.!En!la!Tabla!12!se!expone!una!síntesis!de!dichos!modelos.!
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Tabla!12.!!!!Síntesis!de!modelos!de!perspectiva!intraemprendedora!B.1.!Modelo!de!creación!de!empresas!de!Baron!(2007).!Ese!m!Modelo!propuesto!por!Robert!Baron!del!Instituto!Politécnico!de!Rensselear,!Nueva!York.!Un!principio! de! este! modelo! es! que! el! análisis! se! debe! enfocar! en! el! comportamiento! y! el!pensamiento!de!!los!emprendedores!que!están!cerca!o!ligadas!a!las!tareas!que!desempeñan;!es! decir,! ligadas! a! los! procesos! de! concepción,! lanzamiento,! desarrollo! y! operación! de!nuevas!empresas.!El! esquema!que! se! sigue!es!determinar! las! tareas!y! las! actividades!que!realizan! los! emprendedores! y,! con! base! en! ello,! establecer! las! variables! cognitivas! y!conductuales! necesarias! para! el! desempeño! de! tales! tareas.! Un! segundo! lineamiento! es!considerar!que!la!creación!de!una!nueva!empresa!significa!traer!a!la!realidad!algo!que,!sin!un! emprendedor,! nunca! hubiera! existido.! Así,! los! emprendedores! individuales! son!importantes!al!“hacer#visibles#lo#que#sin#ellos,#podría#no#haber#sido”.!La!pregunta!básica!incial!sería!entonces!¿qué!es!lo!que!ellos!hacen?,!¿cuál!es!el!rol!específico!en!el!proceso!general?!Para! la! fase! inicial! de! la! creación! de! nuevas! empresas,! Baron! (2007)! considera! que!responder!a!esto!no!es!tarea!fácil,!en!el!tanto!los!emprendedores!no!tienen!!bien!definidas!su!conjunto!de!tareas,!actividades!o!responsabilidades!y!reconocen!que!los!modelos!de!los!procesos!emprendedores!proveen!un!marco!para!identificar!las!tareas!centrales!y!proponen!que!dichas!tareas!son:!1)!generar!ideas!de!nuevos!productos! !o!servicios,!2)!reconocer!las!oportunidades!relacionadas!a!esas! ideas,!3)!obtener!recursos!que!se!necesitan!para! llevar!adelante! la! idea,! por!medio! de! la! creación!de! una!nueva! empresa,! 4)! enfocarse! en! tomar!decisiones! y! 5)! formular! estrategias! de! negocios! apropiadas.! ! Establecidas! las! tareas,! la!siguiente!pregunta!es!¿cuáles!son!las!competencias!que!los!emprendedores!necesitan!para!crear!nuevas!empresas?!La!propuesta!se!hace!a!través!de!tres!dimensiones:!generar!ideas,!reconocer!oportunidades!y!adquirir!los!recursos!esenciales.!!a)!Generar! ideas:! la!creatividad!es!el!desarrollo!de!algo!nuevo!que!no!existía!antes!o!algo!que!no!es!nuevo,!pero!que!es!apropiado!o!útil.!La!base!sobre!la!cual!se!originan!las!ideas!es!toda! la! información! que! las! personas! guardan! en! la! memoria! de! largo! plazo,! al! utilizar!estructuras!cognitivas.!Los!conceptos!se!convierten!en!un!elemento!relevante.!De!modo!que!para!generar!ideas!se!avanza!con!los!conceptos!a!través!de!expanderlos!o!alargarlos!b.! Reconocer! oportunidades:! las! oportunidades! son! el! punto! inicial! de! la! acción!emprendedora;! son! los! esfuerzos! para! crear! nuevas! empresas! que! exploten! esas!oportunidades.!Se!escoge!el!camino!de!que!estas!son!descubiertas!pues!están!en!el!mundo!externo!(y!no!que!son!generadas!o!están!en!la!mente!de!alguien).!¿Qué!hace!que!algunos!las!reconozcan!y!otros!no?!c.! Adquirir! recursos! esenciales:! los! recursos! son! los! activos! necesarios! para! convertir! las!ideas! y! las! estrategias! en! negocios! realmente! en! operación.! ¿por! qué! algunos!emprendedores! son! más! exitosos! que! otros! en! obtener! recursos?! Dos! razones! son!importantes:! las! habilidades! sociales! (habilidad! de! interconectarse! con! otros! de! manera!efectiva)! y! las! redes! sociales! (las! redes! de! relaciones! personales! en! número! y! calidad! de!esos!vínculos).! !!
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Tabla!!!12.!!Síntesis!de!modelos!de!perspectiva!intraemprendedora!!!(cont…)!B.2!Modelo!!de!la!renovación!estratégica!de!Floyd!y!Lane!(2000).!Este!estudio!forma!parte!del!interés!de!Steven!Floyd,!de!la!Universidad!de!Connecticut,!en! el! rol! y! la! conducta! de! la! gerencia! intermedia;! así! como! de! Peter! Lane! ! de! la!Universidad! del! Estado! de! Arizona.! En! esta! oportunidad,! consideran! la! renovación!estratégica! por! el! significado! que! reviste! desde! el! punto! de! vista! del!intraemprendedurismo.! Definen! como! renovación! estratégica! “el# proceso# iterativo# de#
creer,#acción#y#aprendizaje,# con#el#propósito#de#alinear# la#estrategia#organizacional#con#
las# circunstancias# cambiantes# del# entorno”! (p.! 155).! Asimismo,! se! sugieren! tres!subprocesos! diferenciados:! el! despliegue,! la! modificación! y! la! definición! de! la!competencia.!Entienden!como!despliegue!de! la!competencia!el!proceso!por!el!cual! los!gerentes! despliegan! recursos! para! arriesgar! en! nuevos! productos! y! mercados! o!reforzar! la! posición! de! mercado! de! los! productos! existentes.! Modificación! de! la!competencia!es!el!proceso!por!el!cual!los!gerentes!reconocen!la!necesidad!de!cambiar!y!cuestionar! la! estrategia! y! las! competencias! existentes! y! estimulan! conductas!emergentes! y! adaptativas.! Definición! de! la! competencia! es! cuando! los! gerentes!estimulan! la! experimentación! con! nuevas! habilidades! y! la! exploración! de! nuevas!oportunidades! de! mercado.! Al! mismo! tiempo,! establecen! diez! roles! gerenciales!estratégicos,!los!cuales!asignan!según!el!nivel!gerencial!(superior,!medio!u!operativo)!y!señalan! también! dichos! roles! a! cada! uno! de! los! tres! subprocesos.! En! la! Figura! 5! se!presenta!una!integración!de!la!!información!generada!por!estos!autores.!B.3!Modelo!de!intermediarios!del!conocimiento!de!!Hargadon!y!Sutton!(2000).!Andrew!Hargadon!de! la!Universidad!de!Florida!y!Robert! Sutton!de! la!Universidad!de!Stanford!presentan!este!!modelo.!Para!ellos,!!las!ideas!y!la!innovación!son!el!dinero!en!circulación! más! precioso! en! la! nueva! economía.! Así,! los! mejores! innovadores! son!quienes! sistemáticamente!usan! ideas!viejas! como!materia!prima!para!generar!nuevas!ideas! una! tras! otra! y,! por! otra! parte,! han! encontrado! la! manera! de! hacer! las!innovaciones!una!y!otra!vez.!Esto!lo!han!encontrado!!al!efectuar!cuatro!cosas:!capturar!buenas! ideas,! mantenerlas! vivas,! imaginar! nuevos! usos! para! ideas! viejas! y! poner! a!prueba!los!conceptos!promisorios.!Una!particularidad!de!este!estudio!es!el!surgimiento!del! intermediario! (broker)! del! conocimiento! sobre! el! cual! enfocan! las! actividades.!Piensan!que!este!personaje!sirve!como!intermediario!entre!lo!!que!eran!grupos!de!ideas!desconectadas! !y!propicia!que! las! ! ideas!viejas!puedan!ser! !usadas!en!nuevos! lugares,!nuevas!maneras!y!nuevas!combinaciones.!a.!Capturar!buenas!ideas:! los!intermediarios!barren!constantemente!por!nuevas!ideas,!algunas!veces!en!lugares!poco!probables.!Buscan!viejas!ideas!como!materia!prima.!b.!Mantenerlas!vivas:!para!seguir!siendo!útiles,!las!ideas!deben!circular!y!juguetear!con!ellas.!Las!ideas!no!son!útiles!si!son!olvidadas.!c.!Imaginar!nuevos!usos!de!viejas!ideas!d.! Poner! a! prueba! conceptos! prometedores:! la! evaluación!muestra! si! una! innovación!tiene!potencial!comercial.!También!enseña!a!los!intermediarios!lecciones!valiosas,!aun!!cuando!una!idea!es!un!completo!fiasco.!Esto!no!constituye!una!de!las!razones!que!hacen!los!intermediarios;!sino!lo!más!importante!que!hacen.!
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2.4.3!Perspectiva!gerencial!! Esta!perspectiva! se!podría!decir!es! la!más! tradicional,! en!el! sentido!de! ser! la!perspectiva!iniciadora!del!movimiento!de!competencias!con!la!propuesta!de!Boyatzis!(1982)!a!nivel!gerencial!y,!además,! lo! !concerniente!a!los!gerentes!ha!sido!estudiado!durante! mucho! tiempo! atrás! y! ahora! se! realiza! desde! otras! perpectivas,! como! por!ejemplo! el! caso! de! globalización! (Morrison,! 2000)! y! el! de! las! competencias! en! la!gerencia!intermedia!(Kuratko!et#al,!2005).!Se!presentan!tres!modelos!que!muestran!el!aporte!que!efectúa!esta!perspectiva!a!las!competencias:!modelo!de!Boyatzis,!el!MSC!y!el!de!Kuratko!et#al.!En!la!Tabla!13!se!presenta!una!síntesis!de!los!modelos.!Tabla!13.!Síntesis!de!los!modelos!de!la!perspectiva!gerencial!C.!1!Modelo!inicial!de!Boyatzis!(1982).!!De! acuerdo! con! Horton! (2002),! en! 1982! la! American# Management# Association!(AMA)!encargó!a!Richard!Boyatzis,!de!la!empresa!McBear!y!Asociados,!realizar!una!investigación! para! descubrir! cuáles! competencias! permitían! diferenciar! los!gerentes!modelos!de! los!existosos,!así!como!diferenciar! los!exitosos!de! los!menos!exitosos.! Boyatzis! concluyó! que! había! 19! características! a! las! cuales! tendían! los!gerentes! sobresalientes! y! adoptó! el! término! competencia! (“competency”)! para!referirse! a! las! “características# subyacentes# de# individuo# que# están# causalmente#
relaciones# con# el# desempeño# efectivo# o# superior”.! Se! presenta! a! continuación! el!modelo! de! competencias! de! Boyatzis,! donde! señala! que! él! enfatizó! que! aunque!había! una! serie! de! elementos! comunes! entre! las! organizaciones,! el! contexto! era!importante,! a! pesar! de! que! las! competencias! podían! ser! genéricas,! era! necesario!construir!modelos!específicos.!El!modelo!de!competencias!tiene!las!características!de!crear!agrupamientos!(clusters)!de!competencias,!los!cuales!se!relacionan!con!las!funciones! principales! de! los! gerentes! dentro! de! una! organización.! Dichos!agrupamientos! son:! lograr! los! objetivos! de! la! organización,! proveer! liderazgo,!gerenciar! a! las! personas,! enfocarse! ! y! dirigir! a! otros.!Un! aspecto! relevante! de! su!modelo!es!que!está!centrado!en!lo!que!los!gerentes!pueden!hacer!y!cómo!realizan!las! tareas.! Es! decir,! le! pone! atención! más! en! cómo! se! comportan! que! en! las!habilidades!o!los!conocimientos!que!poseen.!!! !a.!Acción!gerencial!y!metas!b.!Liderazgo!!!c.!Gestión!de!recursos!humanos!d.!Enfocado!en!otros!!e.!Dirigir!subordinados! !!
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Tabla!13.!Síntesis!de!los!modelos!de!la!perspectiva!gerencial!!!(cont…)!!C.2!Modelo!de!estándares!de!MSC!(2007).!Se! presenta! el!modelo! para!mostrar! el! ángulo! de! ! los! estándares! a! los! cuales! se! ha!hecho! referencia! anteriormente.! El! Centro! de! Estándares! Gerenciales! (Management#
Standards# CentreC! MSC)! ha! elaborado! Estas! competencias,! este! es! el! órgano! del!gobierno! del! Reino! Unido! encargdo! de! desarrollar! y! darle! mantenimiento! a! los!estándares! para! la! gerencia! y! el! liderazgo.! Es! una! organización! independiente,!huésped! del!Management#Chartered#Institute! (MCI).! Su! visión! es! que! “los#gerentes#y#
líderes# tengan# oportunidades# atractivas# y# relevantes# para# desarrollar# sus#
conocimientoes,# habilidades# y# desempeño# en# estudios# nacionales# e# internacionales# y#
tengan#sus#logros#reconocidos#a#través#de#las#qualificaciones#de#valor#real”!(MSC,!2009).!En!la!actualidad,!cuentan!con!72!estándares!para!la!gerencia!y!el!liderazgo,!divididos!en! seis! áreas:! manejo! de! sí! mismo! y! habilidades! personales,! proveer! dirección,!facilitar! el! cambio,! trabajar! con! personas,! usar! recursos,! obtener! resultados.! Se!presentan!los!estándares!correspondientes!a!la!gerencia!intermedia.!a.! Manejo!de!sí!mismo!y!habilidades!personales!!b.! Proveer!dirección!c.! Facilitar!el!cambio!d.! Trabajar!con!personas!Uso!de!recursos!C.3!Modelo!de!la!gerencia!intermedia!de!Kuratko!et#al!(2005).!!Este! modelo! lo! desarrollan! Donald! Kuratko,! Duane! Ireland,! Jeffrey! Covin,! y! Jeffrey!Hornsby,! quienes! han! sido! profusos! escritores! sobre! el! fenómeno! del!!intraemprendedurismo!y!el!emprendedurismo.!En!esta!ocasión,!enfocan!su!interés!en!la! gerencia! intermedia;! pues! opinan! que! estos! se! encuentran! ligados! al! éxito! del!intraemprendedurismo.! Muestran! un! modelo! que! incluye! el! comportamiento!emprendedor! de! la! gerencia! intermedia.! Este! comportamiento! adiciona! todas! las!acciones!que!lleven!a!cabo!los!miembros!de!una!organización!que!se!relacionan!con!el!descubrimiento,!evaluación!y!explotación!de!oportunidades!emprendedoras!(p.!704).!El! término!que!define!el! comportamiento!emprendedor!es! la!novedad;!por! lo! tanto,!implica!el!uso!de!nuevos!recursos,!interacciones!con!nuevos!clientes,!involucramiento!con!nuevos!mercados!!y!nuevas!combinaciones!de!su!portafolio!de!recursos,!clientes!y!mercados.!Afirman!con!claridad!que!las!acciones!emprendedoras!son!el!camino!por!el!cual!se!practica!el!IE.!Las!acciones!concernientes!a!cada!conducta!son:!Oportunidades!emprendedoras:!1.!Respaldar!!2.!Refinar!3.!Salvaguar!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!Manejo!de!recursos:!1.!Identificación!de!los!recursos,!2.!Adquisición,!3.!Desarrollarlos!!
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2.4.4!Perspectiva!de!campeones!(champions)!corporativos!! Sobre!la!perspectiva!de!los!campeones!se!han!iniciado!estudios!desde!diversos!ángulos:! la! teoría! de! los! recursos! (Jenssen! y! Jorgensen,! 2004),! la! innovación!tecnológica!(Howell!y!Higgins,!1990),!la!innovación!de!productos!(Howell!et#al,!2005)!y!el!desarrollo!de!los!equipos!(Howell!y!Shea,!2006).!Varias!razones!han!impulsado!el!estudio!de!este!personaje!definido!como!“los#individuos#que#emergen#informalmente#en#
una# # organización# y# hacen# una# contribución# decisiva# a# la# innovación# promoviendo# su#
progreso”!(Arquilladelis!et#al!1971,!citado!por!Howell!y!Shea,!2006):!1)!porque!tienen!un!impacto!al!éxito!de!la!innovación!(Beath,!1991),!a!tal!grado!que!Schon!(1963,!citado!por! Jenssen! y! Jorgensen,! 2004)! señala! que! “la#nueva#idea#o#encuentra#un#campeón#o#
muere”.!Se!consideran!dos!modelos,!el!de!Jensen!y!Jorgensen!y!el!modelo!de!Howell!y!otros.!
2.4.5!Análisis!de!los!modelos!!Existe! la! tentación! de! mencionar! que! el! tema! de! las! competencias! del!intraemprendedor!es!desconocido!o!muy!poco!estudiado!(Hayton!y!Kelly,!2006);!sin!embargo,!los!modelos!presentados!anteriormente!indican!que!de!una!u!otra!manera,!sí! se! han! establecido! competencias,! las! cuales! incorporan! los! temas! de! creación! de!empresas,! innovación! y! transformación! de! las! empresas,! que! caracterizan! al!intraemprendedurismo.!Si!es!posible!afirmar!que!las!propuestas!desde!la!perspectiva!del!modelo!de!competencias!son!sumamente!escasas.!
!
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!Tabla!14.!!!!Síntesis!de!los!modelos!de!la!perspectiva!de!campeones!!D.1.!Modelo!del!campeón!innovador!de!Jensen!y!Jorgensen!(2004).!En!este!modelo,!Jan!Inge!Jenssen!y!Geir!Jorgensen,!del!Agder!University!College!de!Noruega,!efectúan!una!propuesta!desde!la! la!perspectiva!del!campeón!(champion)!de! la! innovación,! por! esta! se! comprenden! las! “ideas,! fórmulas,! programas! o!tecnologías,!que!la!organización!ve!como!nueva”!(p.!63).!Una!particularidad!de!este!estudio!es!que!se!realiza!bajo!el!ángulo!de!la!teoría!de!los!recursos,!de!modo!que!ve!el!proceso!de!campeón!(corporate#champion)!como!el!de!adquisición!de!recursos;!un!proceso!donde!un!recurso!es! impulsado!a!obtener!otro.!Para!estos!autores,!un!campeón!(champion)!es!“un#individuo#que#está#deseando#tomar#riesgos,#promoviendo#
de# manera# entusiasta# el# desarrrollo# e# implementación# de# una# innovación# en# el#
interior# de# una# corporación# a# través# del# proceso# de# adquisición# de# recursos# sin#
atender# los# recursos# actualmente# controlados”! (p.! 65).! ! Dos! dimensiones!caracterizan!al!modelo:!características!humanas!y!sociales!de!los!campeones!y! las!estrategias! de! obtener! recursos.! En! capital! humano! incluye! la! personalidad,! la!experiencia! y! la! competencia! disponible! para! el! ! campéon.! El! capital! social! es! la!confianza!y!normas!de!reciprocidad!inherente!en!las!redes!sociales.!La! !obtención!de! recursos! lo! consideran! como! el! problema! emprendedor,! que! es! el! “adquirir#el#
apropiado# e# innovativo# conjunto# de# recursos# y# asegurarse# que# los# recursos# son#
combinados#y#usados#de# tal#manera#que#genere#utilidades”! (p.! 71).! Se! presentan! a!continuación!las!características!y!las!estrategias!de!obtención!de!recursos.!D.2!Modelo!del!campeón!de!nuevos!productos.! !!!!!Este!modelo!está!basado!en!Howell!y!Shea!(2006),!Howell!et#al!(2005),!Howell!y!Higgins!(1990a,!1990b).!Como!puede!observarse,!una!!propulsora!de!la!perspectiva!de! los! campeones! ha! sido! Jane! Howell,! de! la! Universidad! de! Western! Onterio,!Canadá.!Basado!en!sus!!diversos!estudios,!se!presenta!una!síntesis!de!lo!que!es!su!propuesta! de! los! ! comportamientos! del! campeón! en! la! empresa,! los! ! cuales! han!surgido!de!un!proceso!de!maduración!a!través!de!los!estudios!en!el!tiempo.!En! un! primer! momento! (Howell! y! Higgins,! 1990a! y! 1990b)! concluyen! que! los!campeones! son! el! producto! de! complejas! interacciones,! entre! las! características!personales,!liderazgo!y!experiencia!en!la!carrera.!!En!un! segundo!momento! (Howell!et#al,! 2005)! elaboran! y!detallan! el! concepto!de!conductas! del! campeón.! Utilizan! el! método! de! frecuencia! de! actos! y! ! análisis! de!factores,!determinan!tres!grandes!factores!y!sus!conductas.!A.!Entusiasmo!y!confianza!en!el!éxito!de!la!!innovación!B.!Persistencia!bajo!la!adversidad!C.!Involucrar!a!las!personas!correctas! !!
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La! aproximación! se! ha! realizado! desde! diversos! ángulos! y! en! procura! de!enfatizar! ciertos! aspectos! específicos,! lo! cual! ha! impedido! un! acuerdo! generalizado!sobre! conceptos! (caso! de! innovación,! oportunidades,! creatividad,! entre! otros).! Al!mismo! tiempo,! crea! una! duplicidad! en! otras! situaciones;! es! decir,! se! utilizan! los!mismos! significados! con! distintos! nombres,! como! es! el! caso! de! redes! y! habilidad!sociales,! características! personales,! posición! en! la! red.! En! los! ! estudiosos! de! estos!temas,!pareciera!existir!una! intranquilidad!por! la! !diferenciación,!el!desmarcarse!de!los!otros,!el!cual!se!inicia!con!la!nominación!que!se!le!da!a!los!conceptos.!
En!algunas!ocasiones,!los!autores!han!sido!específicos!en!las!conductas!(Howell!
et# al,! 2005)! que! incorporan! las! competencias! y,! en! otras,! efectúan! ! explicaciones!generales!que!han!exigido!el!deducirlas!y!darles!una!estructuración.!El!no!contar!con!una!perspectiva!!de!competencias,!probablemente,!incide!en!tal!situación.!
A!pesar!de!los!énfasis!variados!que!se!le!ofrecen!a!las!propuestas,!a!las!cuales!se! las! ha! denominado! como! modelos,! resulta! posible! encontrar! que! el! rango! de!dispersión! de! las! competencias! no! es! tan! grande,! lo! cual! ! permite! ir! perfilando,! sin!buscarlo,!un!conjunto!definido!de!competencias!que!se!incluyen!en!lo!que!se!entiende!como!intraemprendedurismo.!!
En!buena!medida,! las!propuestas!son!de!carácter!conceptual!y!no!se!originan!de!un!estudio!empírico,!como!en!el!caso!de!Hayton! !&!Kelly!(2006),! los! ! trabajos!de!Howell!y!Lumpkin!&!Dess!(1996)!y!Mora!&!Siles!(2013).!
Cabe! destacar! cómo! las! competencias! que! se! van! presentando! tienen! una!relación! estrecha! con! el! liderazgo! (particularmente! transformacional)! y! con! el!
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emprendedurismo.!Ambos!marcan!muchos!de!los!comportamientos!que!se!señalan!en!los!modelos!y!es!de!relevancia!para!esta!investigación,!según!se!detalla!más!adelante.!
El!esquema!de!las!perspectivas!utilizado!ha!sido!útil;!pues!permite!identificar!las! orientaciones! que! van! teniendo! los! autores! en! sus! estudios;! asimismo,! ayuda! a!identificar!tendencias!actuales,!como!es!el!caso!de! la!perspectiva! !de! los!campeones,!los! cuales! van! ganando! terreno! y! desmarcándose! de! la! perspectiva! gerencial!tradicional.!Al!mismo!tiempo,!deja!ver!cómo!Cdentro!de!la!perspectiva!de!la!gerenciaC,!es!la!gerencia!intermedia!quien!acapara!la!atención!de!los!investigadores!y!se!le!asigna!un! rol! importante! dentro! del! proceso! del! intraemprendedurismo,! aspecto! que!también!abre!avenidas!de!investigación!desde!la!perspectiva!de!!las!competencias.!
!A! pesar! de! que! diferentes! estudios! han! hecho! referencia! al! liderazgo!transformacional! como! una! fuente! importante! de! conductas! que! inciden! en! la!conducta!intraemprendedora,!la!perspectiva!gerencial!mantiene!en!mucho!un!enfoque!gerencial! administrativo,! más! que! una! gerencia! emprendedora,! como! sí! lo! plantea!Kuratko!et#al! (2005).!No!quiere!decir!que!dichos!planteamientos!no!existan;!pues!el!caso!de!Kanter!(1988)!es!un!ejemplo!de!ella,!aún!cuando!no!mantienen!el!enfoque!de!competencias.!!
!Existe! el! uso! del! concepto! de! roles! (Hayton! ! y! Kelly,! 2006),! el! cual! explica!mucho! las! conductas! que! se! asignan.! En! algunas! ocasiones,! estos! se! utilizan! sin!percatarse! o! explícitamente! dejarlo! ver,! tal! es! el! caso! del! intermediario! del!conocimiento!(Hagadon!y!Sutton,!2000).!
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!Al! hablar! del! intermediario! del! conocimiento,! Hargadon! ! y! Sutton! (2000)!afirman! que! “la# # imagen#de#un#genio#solo# inventando# ideas#de# la#nada#es#romántica#y#
atractiva,#pero#es#una#ficción#peligrosa”!(p.!10).!Bajo!la!premisa!de!que!la!organización!se!centre!en!propiciar!la!innovación!en!un!individuo!o!pequeño!grupo!de!innovadores,!tal! afirmación! resulta! cierta;! sin! embargo,! esa! afirmación! no! debería! conducir! a!interpretar!que!solo!bajo!los!mecanismos!formales!resulta!factible!la!!innovación!y!el!empuje! individual! puede! no! tener! efecto.! Se! toma! como! real! la! existencia! de! los!campeones!(champions),!los!culaes!existen!en!la!práctica!y!tienen!impacto!positivo!en!la!generación!del!intraemprendimiento.!
! En! el! presente! estudio! se! toma! el! modelo! de! competencias! del!intraemprendedor!elaborado!por!Mora!y!Siles!(2013),!el!cual!servirá!de!base!para!el!análisis! de! su! relación! con! el! liderazgo! transformacional.! Se! toma! este!modelo! por!cuanto!se!basa!en!un!estudio!empírico!realizado!en!!Costa!Rica,!que!permite!una!mejor!adecuación!para!el!análisis.!Un!mayor!detalle!se!presenta!en!el!capítulo!metodológico.!!
El!modelo! está! compuesto!por! las! siguientes! competencias:! aprovechador!de!oportunidades,! influyente,! localizador! de! recursos,! tenaz! y! arriesgado.! Los! nombres!de! las! competencias,! con! respecto!al! estudio!original,! ! han! sido!objeto!de! revisión!y!presentan!una!mayor!precisión,!según!se!describe!en!la!parte!metodológica.!
! Se!entenderá!como!aprovechador!de!oportunidades!quien!busca!activamente!e!identifica! las! opciones! que! se! presentan! o! se! generan! para! crecer! y! cambiar,! las!visualiza! como! un! futuro! deseable! y! genera! las! iniciativas! emprendedoras! que!permitan!llevar!a!cabo!su!mayor!explotación.!
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! Como!influyente!se!entiende!la!capacidad!de!generar!confianza!en!la!búsqueda!de!apoyo!a! la! iniciativa! e! inspira! a! la!participación!e! involucramiento!en!esta,! tanto!interna!como!externamente!y!a!diferentes!niveles!de!la!organización.!
! Se! comprende! como! localizador! de! recursos! el! proceso! de! identificar! los!recursos! necesarios,! su! obtención! y! gestión! para! convertir! en! realidad! el!aprovechamiento!de!una!oportunidad!emprendedora.!
! Como! tenaz! se! identificará! el! persistir! ante! las! resistencias,! rechazos! o!desilusiones,! al!mismo! tiempo! que! sostiene! la! efectividad! de! su! labor! y! permanece!cerca!de!las!iniciativas!emprendedoras.!
! Se!entiende!como!arriesgado!a!la!disposición!de!asumir!riesgos!y!exponerse!a!la! incertidumbre! en! los! resultados! que! presentan! las! nuevas! iniciativas!emprendedoras.!












CAPÍTULO!3.!!EFECTOS!DEL!LIDERAZGO!TRANSFORMACIONAL!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!En! los! capítulos! anteriores,! se! ha! descrito! el! significado! del! liderazgo!transformacional!e!intraemprendedurismo.!En!este!se!trata!de!establecer!las!relaciones!que! se! producen! entre! ambos! constructos,! así! como! las! variables! que! teóricamente!median!dicha!relación.!!La!estructura!de!este!capítulo!!apartado!!define!Cen!primer!lugarC,!la! relación! de! liderazgo! transformacional! con! el! intraemprendedurismo,! el! liderazgo!transformacional! y! la! cultura! organizacional,! la! cultura! organizacional! y! el!intraemprendedurismo,! la! medición! de! la! cultura! organizacional! y,! finalmente,! el!intraemprendedurismo!y!la!administración!pública.!
3.1!Liderazgo!transformacional!e!intraemprendedurismo!Dado! el! impacto! positivo! que! se! ha! observado! del! liderazgo! transformacional!(LT),! este! se! ha! considerado! como! un! mecanismo! apropiado! para! la! gestión! de! las!empresas,! incluidas! las! PYMES! según! Matzler,! Schwarz,! Deutinger! &! Harms! (2008),!producto! de! su! investigación! en! 300! PYMES! en! Australia,! en! donde! encuentran! una!influencia!positiva!directa!!del!LT!en!el!crecimiento!y!la!rentabilidad!de!las!empresas.!
El! efecto!del! liderazgo! transformacional!ha! sido!ampliamente!estudiado!y! ! los!!resultados!de!las!diversas!investigaciones!muestran!relaciones!positivas!con!diversos!y!distintos! constructos.! ! En! el! metaCanálisis! que! realizan! Judge! ! &! Piccolo! (2004),! se!señalan!relaciones!con!!la!satisfacción!del!seguidor!con!el!puesto,!también!del!seguidor!
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con! el! líder,! la! motivación! del! seguidor,! el! desempeño! del! líder! en! el! puesto,! el!desempeño!de!la!organización!o!el!grupo!y!la!efectividad!del!líder.!!!
El! LT! se! ha! ligado! también! a! otros! constructos:!Whittington! &! Galpin! (2010)!efectúan! una! relación! con! el! compromiso! del! empleado,! el! cual! definen! como! “el#
involucramiento#del#individuo#y#la#satisfacción#con,#así#como#el#entusiasmo#por#el#trabajo”!(Harper! et# al,! 2002,! p.! 269)! y! establecen! como! principio! que! los! gerentes! quienes!utilizan! conductas! transformacionales! y! de! premio! contingente,! impactarán! en! forma!positiva!el!compromiso!del!empleado.!Kark!&!Shamir!(2002)!establecen!el!efecto!sobre!el!autoCconcepto!de! los! seguidores!de!manera! relacional!y! colectiva,! esto!conduce!a! la!identificación!personal!del!seguidor!con!el!líder!y!la!identificación!social!con!la!entidad.!Piccolo!&!Colquit!(2006)!!señalan!la!relación!con!la!forma!cómo!el!empleado!percibe!su!puesto! y! establecen! un! vínculo! positivo! con! la! percepción! del! seguidor! sobre! las!características!del!puesto,!según!han!sido!descritas!por!Hackman!y!Oldham!(1976).!!
Los! autores! anteriores,! señalan! que! si! bien! dichas! características! podrían!percibirse! dentro! de! la! estructura! a! través! de! la! descripción! del! puesto,! “el# líder#
transformacional#puede##estimular#dichas#percepciones#a#través#de#sus#acciones”! (p.!329).!Bommer,!Rich!y!Rubin!(2005)!una!vez!que!analizaron!el!efecto!sobre!el!cinismo!de!los!empleados! ante! el! cambio! organizacional,! encontraron! que! cuando! los! empleados!recibían!un!trato!transformacional!se!reducían!los!niveles!de!cinismo!frente!al!cambio.!Se! usa! la! definición! de! Reichers,! Wanous! y! Austin! (1997)! de! cinismo:! “una# actitud#
consistente# en# la# futilidad# del# cambio# junto# con# una# pérdida# de# fe# en# aquellos# que# son#
responsables#de#los#cambios”#(p.!736).!!La!Tabla!15!muestra!otras!investigaciones!que!han!
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abordado! el! efecto! del! LT! ! y! evidencian! la! variedad! de! constructos! relacionados,! la!diversidad!de!contextos!en!que!se!han!llevado!a!cabo,!así!como!la!no!estructuración!de!los! temas! de! investigación,! lo! cual! desafía! la! sistematización! de! la! directriz! de! los!estudios!realizados.!Una!conclusión!es!clara:!el! liderazgo!transformacional! tiene!efecto!sobre!el!accionar!y!las!actitudes!de!los!individuos!en!diversas!áreas.!
De! manera! más! específica,! resulta! posible! establecer! una! relación! entre! el!liderazgo!transformacional!y!las!conductas!de!los!individuos.!Un!caso!es!el!denominado!Comportamiento! de! Ciudadanía! Organizacional,! conocido! como!OCB! por! sus! siglas! en!inglés!de!Organizational#Citizenship#Behavior.!
El! Comportamiento! de! Ciudadanía! Organizacional! se! define! como! “el#
comportamiento#individual#que#es#discrecional,#no#reconocido#directa#o#indirectamente#
por#el#sistema#de#premios#formal#y#que#en#suma#promueve#el#funcionamiento#efectivo#de#
la#organización”! (Organ,! 1997).! Este! constructo! lo! introedujeron! Bateman! y! Organ!(1983)! en! su! artículo! “Satisfacción#en#el#trabajo#y#el#buen#soldado:#la#relación#entre#el#
afecto#y#la#“ciudadanía”#del#empleado”.!Dicho!concepto!incluye!comportamientos!como!tareas! y! responsabilidades! del! trabajo! extras,! como! por! ejemplo,! trabajar! tiempo!extraordinario!cuando!se!necesita!y!ayudar!a!los!subordinados!con!sus!trabajos!(Lee,!2009).!!Los!trabajos!de!Organ!los!extendieron!Podsakoff,!MacKenzie,!Moorman!y!Feter!(1990)! quienes! desarrollaron! una! medición! de! dicho! constructo! que! ha! sido!extensamente!usado!(Hoffman,!Blair,!Meriac!&!Woehr,!2007).!
Un! aspecto! muy! relevante! en! cuanto! al! Comportamiento! de! Ciudadanía!Organizacional! se! relaciona! con! el! carácter! de! extraCrol! y! este! se! enlaza! con! lo! no!
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descrito!en!el!manual!de!puestos,!el!contrato!de!trabajo;!sino!en!lo!que!en!la!definición!se!refiere!como!discrecional,!a!una!escogencia!personal,!la!cual!no!es!punible!si!no!se!lleva!a!cabo!(Organ,!1997).!!Si!!bien!!se!!ha!generado!un!diálogo!alrededor!del!carácter!de! extraCrol! del! comportamiento! de! ciudadanía! organizacional,! al! final! converge! en!que!el!diálogo! se!ha!generado!más!por!un!asunto!de!medición!que!de!definición!de!constructo! (Organ,! 1997).! ! Como! lo! señalan! estos! autores! “OCB#es#discrecional#en#el#
sentido#de#ir#más#allá#los#requerimientos#aplicables#a#una#descripción#de#puestos”!(p.!88).!
La!relación!del!liderazgo!con!el!comportamiento!de!ciudadanía!organizacional!ha! sido! documento! para! diversos! estudios! (Piccolo! &! Colquit,! 2006;! Podsakoff,!MacKenzie,!Moorman!&!Fetter,!1990;!Podsakoff,!MacKenzie,!Paine!&!Bachrach,!2000;!Tierney!&!Bauer,!1996).!!Tierney!&!Bauer!(1996)!hicieron!un!estudio!de!campo,!donde!investigaron!el! impacto!del!estilo! intercambio! líderCmiembro!(LMX)!con! la!conducta!extraCrol,! tomaron!en!cuenta! la!satisfacción!del!puesto!y!el! compromiso!afectivo!del!empleado! y! encontraron! que! este! estilo! es! un! mecanismo! efectivo! para! el!mejoramiento! del! comportamiento! extraCrol.! ! En! una! empresa! petroquímica,!Podsakoff! et# al,! 1990,! estudian! el! impacto! del! liderazgo! transformacional! en! los!comportamientos! de! la! ciudadanía! organizacional! y! el! potencial! mediador! de! la!confianza!y!la!satisfacción!de!los!subordinados.!En!sus!hallazgos!encontraron!que!los!efectos!del!liderazgo!transformacional!en!el!!CCO!son!indirectos;!pues!la!confianza!en!sus!líderes!la!que!media!es!esa!relación.!Por!su!parte,!Piccolo!y!Colquit!(2006)!indican!que! “de# todos# los# efectos# del# liderazgo# transformacional,# tal# vez# los# estudiados#más#a#
menudo#son#sus#asociaciones#con#las#conductas#benéficas#del#puesto.#!
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El# líder# transformacional# tiene# la# habilidad# de# levantar# el# desempeño# de# las#
tareas# del# seguidor# mientras# también# estimula# el# comportamiento# de# ciudadanía#
organizacional”!(p.!328).!!!
Tabla!15.!Efectos!del!liderazgo!transformacional!
Investigación! Constructos!relacionados! Contexto!Arnold,!K.!A.,!Barling,!J.,!&!Kelloway,!E.!K.!(2001)! Confianza,!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!Compromiso!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!Eficacia!del!equipo! MBA program!–!Canadá!Boerner,!Eisenbeiss,!&!Griesser!(2007)! Desempeño!del!seguidor!!!Innovación!Comportamiento!organizacional!Ciudadano!
Empresas!alemanas!
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Las!conclusiones!de!estos!autores!en!cuanto!a!la!fuerza!y!la!consistencia!de!la!relación! de! liderazgo! transformacional! con! el! desempeño! de! las! tareas! y! el!comportamiento!de!ciudadanía!organizacional,!han!sido!similares!a!los!resultados!de!los! metaCanálisis! de! ! Fuller,! Patterson,! Hester,! y! Stringer! (1996)! y! Lowe,! Kroeck! y!Sivasubramaniam!(1996).!!
Otros!efectos!específicos!del! liderazgo! transformacional,!de!particular! interés!para!esta!investigación,!son!la!innovación,!la!innovación!en!el!trabajo,!la!creatividad,!el!comportamiento! innovador.! !Desde! la!perspectiva!de! la! innovación,!EscriváCEsteve!y!MontoroCSánchez!(2012)!puntualizaron!un!esquema!para!visualizar!el!impacto!de!las!características! gerenciales! en! la! innovación:! a)! quienes! sugieren! que! los! líderes!transformacionales!influencian!la!innovación!de!diversas!maneras;!b)!quienes!aluden!que! el! contexto! organizacional! puede! influenciar! la! efectividad! de! un! factor! de!liderazgo!y!c)! los!que!proponen!que!el! impacto!de!las!características!del!PresidenteCDirector! General! (CEO)! y! el! estilo! del! liderazgo! en! la! innovación! puede! ocurrir!también!a!través!de!un!efecto!cascada!de!las!expectativas,!necesidades!y!aspiraciones!de!los!empleados.!!
Desde!1978,!Cummings!y!O´Connell!habían!señalado!la!influencia!del!liderazgo!sobre! la! innovación.! De! manera! más! específica,! diferentes! investigaciones! han!mostrado!una!relación!positiva!entre!el!LT!y! la! innovación.!Martzler,!K.,!Schwarz,!E.,!Deutiner,! N.,! Harms,! R.! (2008)! en! su! estudio! sobre! 300! pequeñas! empresas!innovadoras!en!Australia,!!encontraron!un!impacto!directo!positivo!con!la!innovación,!el! crecimiento! y! la! rentabilidad.! Gumusluoglu,! l.,! y! Ilsev,! A.! (2009a)! realizaron! un!
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estudio! con! 163! empleados! de! I&D! y! 43! gerentes! de! micro! y! pequeñas! empresas!(entre! tres! y! diecisiete! empleados)! emprendedoras! de! desarrollo! de! software! en!Turquía,! que! !muestra! al! LT! como!una!determinante! importante!de! la! innovación! y!sugieren!que! si! las! empresas! quieren!promover! la! innovación!organizacional! deben!asumir! un! liderazgo! transformacional.! ! ! Igualmente,! Jung,! Chow! y!Wu! (2003)! en! el!estudio! en! empresas! de! la! industria! ! electrónica! y! telecomunicaciones! de! ! Taiwán!hallaron!apoyo!a! la!proposición!de!que!el! liderazgo! transformacional!de! la! gerencia!superior! pueden! mejorar! la! innovación! organizacional.! Fuller,! et# al,! (1996)! en! su!metaCanálisis!para!explorar!la!relación!entre!el!liderazgo!carismático!y!la!satisfacción!con!el!líder,!la!efectividad!percibida!del!líder!y!el!desempeño,!encontraron!en!el!nivel!organizacional!del!líder!focal!un!moderador!predictivo!teórico,!así!la!relación!entre!el!liderazgo! carismático! y! el! desempeño! es! más! fuerte! en! los! líderes! de! niveles!superiores.! ! Aunque! no! desde! la! perspectiva! transformacional,! ya! la! teoría! de! los!escalonesCsuperiores! de! Hambrick! y! Mason! (1984)! ! ha! analizado! que! la!administración!superior!de!una!empresa!impacta!las!orientaciones!estrategicas!de!la!compañía.!!
Por!otro!lado,!resulta!interesante!que!en!el!metaCanálisis!de!Lowe,!et#al!(1996)!!encontraron!resultados!inversos,!en!el!tanto!las!escalas!del!liderazgo!transformacional!eran! más! altas! en! los! líderes! de! ! bajos! niveles! que! los! de! alto! nivel! dentro! de! la!estructura!organizacional.!
Otra! dimensión! que! interesaría! enfatizar! es! la! innovación,! pero! desde! la!perspectiva!del! trabajo! individual! en! las!organizacions;! es!decir,! la! innovación!en!el!
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trabajo.!Esta!es!un!área!que!tiene!relativo!poco!tiempo!de!estudio!(Martín,!Salanova!y!Peiró,!2007).!Se!ha!definido!como!innovación!a!nivel!individual!!“la#implementación#de#
nuevos# y# diferentes# objetivos,# métodos,# procedimienos,# relaciones# de# trabajo# y#
habilidades”!(West!y!Farr,!1989,!p.!23).!El!impacto!de!esta!innovación!se!observaría!en!los!efectos!en!el!puesto,!los!clientes!y!los!colegas.!!
West! y! Farr! (1989)! proponen! que! la! innovación! individual,! ligada! a! algunas!características! individuales! (como! creatividadCinnovatividad,! compromiso!organizacional),! está! influenciada! por! diversos! factores,! los! cuales! denomina!facilitadores!de! la! innovación!y! entre! ellos! se! encuentra! el! apoyo!del! liderazgo,! a! la!innovación!y!la!retroalimentación.!
En!el!trabajo!a!nivel!individual,!en!la!innovación!hay!dos!ideas!que!la!inciden:!los! seres! humanos! son! motivados! a! explorar! y! manipular! su! entorno! de! manera!esencialmente!creativas!y!!se!conducen!por!la!necesidad!de!estar!libres!de!amenazas!y!tener!un!sentido!de!seguridad!psicológica!(West!y!Altink,!1996).!
Una!idea!a!tener!presente!es!que!las!personas,!al!igual!que!las!organizaciones,!asumen!una!actitud!innovadora,!con!el!fin!de!responder!a!las!demandas!del!entorno!y!
“los# trabajadores# podría# introducir# cambios# en# el# contenido# y# estrategias# que#
caracterizan#sus#propios#roles#de#trabajo#con#el#fin#de#tratar#con#los#ambientes#difíciles#y#
estresantes”!(Martin!et#al,!2007,!p.!621).!Las!características!del!puesto,!a!su!vez,!se!han!encontrado! como! factor! bastante! importante! para! la! innovación! individual.! En! el!metaCanálisis! llevado! a! cabo! por! Hammond,! Neff,! Farr,! Schwall! &! Zhao! (2007)!encontraron! que! las! características! del! puesto! (complejidad,! autonomía! y! las!
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expectativas! del! rol)!mostraron! la! relación!más! fuerte! con! la! innovación! individual.!Por! su!parte,!Martin!et#al,! 2007! encontraron!que! la! innovación! individual! tiene!una!relación!positiva!con!las!demandas!del!puesto!en!un!contexto!de!alto!recursos.!!
También!se!ha!estudiado!la!relación!entre!la!conducta!del!jefe!y!el!desempeño!innovador!de! los! empleados.!Hammond!et#al! (2007)! encontraron!que! la! relación! es!positiva! y! consistente,! de! modo! que! con! respecto! al! estilo! de! intercambio! líderCmiembro!resulta!una!relación!moderadamente!positiva;!mientras!que!con!el!liderazgo!transformacional! es! también! positiva,! aunque! más! débil! comparada! con! las! otras!variables! de! contexto! estudiadas.! En! otros! estudios! también! se! ha! establecido! la!relación!positiva!entre!el!liderazgo!transformacional!y!el!comportamiento!innovador,!en!esto!interviene!mediada!por!el!compromiso!en!el!trabajo!(Aryee,!Walumbwa,!Zhou!y!Hartnell,!2002).! !Diferentes!estudios!han!identificado!al!liderazgo!transformacional!como!un!predictor!importante!del!comportamiento!innovador!(Oke,!et#al,!2009;!Shin!y!Zhou,!2003).!




producción# de# soluciones# elegantes,# originales# y# de# alta# calidad,# a# problemas”!(Mumford,!Hester!&!Robleado,!2012,!p.!4).!
Sin! embargo,! desde! la! perspectiva!de! esta! investigación,! afirmar! lo! que! estas!autoras!hacen!es!bastante!contundente:!no!se!gerencia!la!creatividad,!se!gerencia!para!la!creatividad.!De!esa!manera,!se!señalan!como!actividades!a!realizar!la!motivación!de!las! personas,! proveer! un! desafío! intelectual,! permitir! a! las! personas! perseguir! sus!pasiones,! ser! una! audiencia! apreciativa,! adoptar! la! certeza! del! fracaso! y! proveer! el!marco!para!!el!“buen!trabajo”.!!Por!su!parte,!Mumford,!Scott,!Gaddis!y!Strange!(2002)!apuntan! que! los! líderes! y! su! conducta! representan! una! fuerte! influencia! en! la!generación! de! ideas! de! los! seguidores! y! su! culminación! en! productos! innovadores.!Estos!autores!llegan!a!la!conclusión!de!que,!cierto!tipo!de!liderazgo!se!relaciona!con!la!creatividad! y! la! innovación! en! espacios! del! mundo! real! y! las! tácticas! de! influencia!inciden!sobre!el!deseo!de!las!personas!en!comprometerse!en!aventuras!creativas!y!su!probablidad!de!éxito.!Además,!establecen!que!los!atributos!del!liderazgo!relacionados!con! la! creatividad! y! la! innovación! serían! la! experiencia! y! las! habilidades! para! la!solución! creativa! de! problemas,! particularmente,! cuando! las! tareas! se! vuelven!más!complejas,! nuevas! o! poco! definidas.! Así,! las! características! del! liderazgo!transformacional! se!presentan! como!un! fenómeno!que! influencia! la! creatividad!y! la!innovación.!!!
Los! trabajos!de! Jung!(2001)!y!Sosik,!Kahai!y!Avolio!(1998),!ambos!realizados!con! estudiantes! no! graduados,! concluyen! que! la! cantidad! de! ideas! así! como! su!
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variedad,! se! producen! en! mayor! grado! cuando! se! está! bajo! el! liderazgo!transformacional.! ! De! esta! forma,! Mumford! et# al! (2002)! apuntan! que! el! liderazgo!transformacional! y! carismático! pueden! aumentar! la! creatividad! y! la! innovación,! a!través! de! la!motivación! y! el! estímulo! intelectual.! ! Shin! y! Zhou! (2003)! señalan! que!cuando! los! líderes! se! enfocan! en! desarrollar! las! capacidades! de! los! seguidores! y!proveerles! información!y!recursos,!estos#“pueden#ser#estimulados#a#tratar#enfoques#de#
su# trabajo# # nuevos# y# diferentes,# a# operar# independientemente# y# a# desarrollar# su#
capacidad#para#pensar#por#sí#mismo.”!(p.!705).! !Estos!autores!postulan!que!los!líderes!transformacionales! están! positivamente! relacionados! con! la! creatividd! de! sus!seguidores.!El!trabajo!de!Gumusluogly!e!Ilsev!(2009)!en!Turquía,!también!destaca!el!impacto! positivo! directo! del! liderazgo! transformacional! en! la! creatividad! de! los!seguidores! a! nivel! individual! y! en! la! innovación! a! nivel! organizacional.! ! De!manera!complementaria,!EscribáCEsteve!y!MontoroCSánchez!(2012)!señalan!que!la!creatividad!y!la!innovación!requieren!de!individuos!con!capacidad!para!reconocer!los!problemas!vinculados!con!el!statu#quo!y,!por!lo!tanto,!con!la!necesidad!del!cambio.!!
Estas!dimensiones!generan!una!relación!del! liderazgo!con!el!comportamiento!innovador.!!
Como! lo! indican! Oke,! Mishin! y! Walumbwa! (2009)! “la# innovación# # puede# ser#
vista#como#lo#que#representa#un#cambio#en#el#estatus#quo#[…]#Para#ser#innovativo,#no#es#
suficiente#ser#creativo#y#generar#nuevas#posibilidades#e# ideas,# la# implementación#es#un#
aspecto#clave#del#proceso#de#innovación”! (pag.!64).! !El! comportamiento! innovador! !es!
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considerado! como! “el# fundamento# de# cualquier# organización# de# alto# desempeño”!(Carmeli,!Meitar!&!Wesiberg,!2006,!p.!76).!
El!comportamiento!innovador!se!define!de!un!modo!general!como!“la#suma#de#
todas#las#actividades#llevadas#a#cabo#por#un#individuo#durante#el#proceso#de#innovación”!(Messman,!Mulder!&!Gruber,!2010,!p.!23).!!Se!enfatiza!que!el!surgimiento!de!las!ideas!es! una! parte,! pues! se! requiere! que! se! lleven! a! la! práctica.! De! la!misma!manera,! se!define! como! ”todas# las# actividades# de# trabajo# llevadas# a# cabo# en# relación# con# el#
desarrollo# de# la# innovación”! (Messman! &! Mulder,! 2012,! p.! 44).! ! De! forma!complementaria,!Jenssen!(2000)!lo!define!como!“la#creación,#introducción#y#aplicación#
intencional#de#nuevas#ideas#dentro#del#rol#de#trabajo,#el#grupo#o#la#organización,#con#el#
fin#de#beneficiar#el#desempeño#del#rol,#del#grupo#o#de# la#organización”! (p.! ! 288).! ! ! De!modo! más! específico,! se! define! como! “un# proceso# de# multi>etapas# en# el# cual# un#
individuo# reconoce# un# problema# para# el# cual# genera# ideas# y# soluciones# (noveles# o#
adoptadas),#los#trabajos#que#promueven#y#construyen#el#apoyo#para#ellas#y#que#producen#
un#prototipo#o#modelo#para#el#uso#y#beneficio#de#la#organización#o#partes#dentro#de#ella“#(Carmeli!et#al,!2006,!p.!78).!!
Diferentes! estudios! han! señalado! diversas! dimensiones! para! el!comportamiento! innovador.! Carmeli! et# al! (2006)! propone! tres! dimensiones!(generación!de! ideas,! campeonizar! la! idea!e! implementarla),! los! cuales! también! son!señaladas!por!otros!(Janssen,!2000!;!Scott!&!Bruce,!1994).!Messman!y!Mulder!(2012)!establecen! una! escala! que! incorpora! cuatro! dimensiones! (exploración! de!oportunidades,!generación!de!ideas,!promoción!de!ideas!e!implementación!de!ideas).!
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Kleysen!y!Street!(2001)!propusieron!cinco!dimensiones!(explotación!de!oportuniddes,!generatividad,! investigación!formativa,!campeonizar!y!aplicar).!Un!aspecto!analizado!en!las!diferentes!investigaciones!sobre!el!comportamiento!innovador!es!el!carácter!de!su! multidimensionalidad.! La! evidencia! empírica! encontrada! es! su!monodimensionaalidad;! es! decir,! es! un! solo! constructo! que! incorpora! diversos!aspectos! (Kleysen!y!Street,!2001;!De! Jong!&!Dan!Hartog,!2010;!Carmeli!et#al,! 2006).!Kleysen!y!Street,!2001;!De!Jong!&!Dan!Hartog,!2010;!Carmeli!et#al,!2006).!
Estas! tareas! ! que! se! incluyen! en! el! comporamiento! innovador! ofrecen! un!carácter! dinámico! a! dicho! concepto! y! señalan,! al! mismo! tiempo,! que! se! ligan! al!contexto!(Messman!y!Mulder,!2012),!de!modo!que!intervienen!diversos!mecanismos!tanto! cognitivos! como! relacionales,! los! cuales! dan! lugar! a! la! intervención! del!liderazgo,!en!el!tanto!incide!sobre!esa!dinámica!y!relaciones.!!Se!establece!así!que!los!líderes! influyen! ese! comportamiento! innovador! en! sus! dimensiones! como! en! su!comportamiento!diario!(De!Jon!y!Den!Hartog,!2007).!
De! manera! muy! específica,! De! Jon! y! Den! Hartog! (2007)! indican! que! si! la!organización! quiere! volverse! innovadora! tiene! que! capitalizar! la! habilidad! de!innovación!de!su!personal,;por!lo!tanto,!establecen!trece!conductas!de!los!líderes!que!afectan!los!dos!procesos!que!ellos!señalan!del!comportamiento!innovador!(generación!de!ideas!y!conducta!de!aplicación):!rol!modelador!innovativo,!estimulación!intelectual,!estimular!la!difusión!del!conocimiento,!proveer!visión,!consultoría,!delegar,!apoyo!a!la!innovación,! organizar! retroalimentación,! reconocer,! premiar,! proveer! recursos,!monitorear!y!asignar!tareas.!!
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Relacionado!con!este!hallazgo,!Scott!y!Bruce!(1994)!encuentran!que!la!calidad!del! ! intercambio! del! líderCmiembro! (estilo! LMX)! entre! el! individuo! y! su! supervisor!está! positivamente! ligada! al! comportamiento! innovador.! ! En! el! mismo! sentido,!Martzler! et# al! (2008)! establecieron! que! el! liderazgo! transformacional! está! ligado!positivamente!con!la!alta!innovación!de!productos.!Aryee,!Walumbwa,!Zhou!y!Harnell!(2012)!encontraron!que!el!liderazgo!transformacional!se!relaciona!con!el!compromiso!en!el!trabajo!de!los!empleados!y!este!compromiso!se!relaciona!con!el!comportamiento!innovador,! así! se! enfatiza! que! el! liderazgo! transformacional! es! un! importante!elemento!para!el!comportamiento!innovador.!
Basado! en! los! anteriores! hallazgos! y! las! descripciones! de! los! conceptos! de!liderazgo!transformacional!e!intraemprendurismo,!resulta!posible!inferir!una!relación!entre! el! liderazgo! transformacional! y! el! intraemprendedurismo;! por! lo! tanto,! es!posible! establecer! la! hipótesis! de! que! el! liderazgo! transformacional! está!positivamente!relacionado!con!el!comportamiento!intraemprendedor.!
!3.2!Liderazgo!transformacional!y!cultura!organizacional!! Desde!la!perspectiva!de!la!empresa,!la!cultura!organizacional!se!la!define!como!
“la# programación#mental# compartida# de# aquellos# dentro# de# una#misma# organización,#
particularmente# si# ellos# comparten# la#misma#nacionalidad”! (Isaken! &! Tidd,! 2008,! p.!299).!!
Estos!mismos! autores! consideran! que! la! cultura! incluye:! valores,! creencias! y!profundos!supuestos,!así!como!símbolos,!héroes!y!ritos.!Señalan!que! los!valores!son!
“creencias# generales# que# funcionan# para# definir# lo# que# es# bueno# o# malo# o# especifica#
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preferencias#generales##e#influencian#las#conductas#porque#son#tendencias#generales#a#a#
preferir#ciertos#cosas#sobre#otras”.! Los! ! símbolos! “son#palabras,#gestos,#cuadros#u#otros#
objetos# que# llevan# y# transmiten# significados# a# un# grupo# particular# que# comparte# la#
misma#cultura“#y! en! la! empresa! incluyen! banderas,! símbolos! de! estados,! códigos! de!vestimenta,! entre! otros! aspectos.! Los! héroes! son! “personas#que#pueden#estar#vivas#o#
muertas,# reales# o# imaginarias,# que# poseen# características# altamente# valoradas.# Sirven#
como#modelos#para#maneras#de# comportarse#que# son#preferidas#o#deseadas”.! ! Por! su!parte,!los!rituales!y!las!costumbres!son!actividades!que!parecen!no!esenciales!para!el!verdadero! funcionamiento! del! grupo,! pero! socialmente! se! les! considera! necesarias.!Estas!son!conductas!reforzadas!en!el!tiempo!(p.!303).!
Cuando!se!habla!de!cultura!organizacional,!!también!se!refiere!a!los!significados!inherentes!en!las!acciones,! los!procedimientos!y! los!protocolos!organizacionales!y!el!discurso!(Sarros!et#al,!2008,!p.!147).!
Morris!et#al!(2011)!definen!la!cultura!como!“los#supuestos#y#creencias#básicas#de#
una# organización# acerca# de# lo# que# la# compañía# es,# cómo# deberían# comportarse# sus#
miembros,#y#cómo#se#define#a#sí#misma#en#relación#con#su#ambiente#externo”!(p.!273).!
Según!Denison!&!Spreitzer!(1991)!el!interés!por!la!cultura!confirma!la!idea!de!que!los!valores!centrales!y!los!supuestos!están!en!la!raíz!del!sistema!organizacional!y!las!estructuras.!De!ahí!la!necesidad!en!los!procesos!de!cambio!de!entender!la!dinámica!entre! los! valores! subyacentes,! la! estructura! organizacional! y! los! significados!individuales.!
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El! porqué! de! la! necesidad! de! un! modelo! con! características! distintas! lo!expresaron!Fisher!y!Alford!(2000)!al!decir:!
“La# comunidad# de# negocios# está# comprensiblemente# confusa# y# cínica#
acerca#del# tema#completo#de# la# cultura#organizacional.#El#desacuerdo#y#
debates#académicos# y# el# fracaso#en#no# lograr#ningún# resultado# tangible#
han# alimentado# una# confusión# fundamental# acerca# de# la# cultura# y# su#
impacto#en#el#desempeño#de#las#empresas”!(p.!206).!
En! esta! investigación! ! se! usará! el! modelo! de! Daniel! Denison! para! el!entendimiento!de!la!cultura!organizacional,!al!considerar!la!alternativa!que!ofrece!en!la! comprensión! de! los! componentes! de! la! cultura! organizacional;! así! como! de! la!plataforma!que!ofrece!para!entender!posteriormente!el!efecto!de!la!cultura!sobre! los!resultados!de!la!empresa.!!Antes!de!presentar!de!manera!específica!la!relación!entre!el!liderazgo!transformacional!y!la!cultura,!se!describe!el!modelo!de!Denison!!con!cierto!detalle.!
En! la! ! Tabla! 16! se! presentan! los! rasgos! culturales! que! componen! el!modelo! de!Denison.! Como! puede! observarse,! dichos! rasgos! son! cuatro:! involucramiento,!consistencia,! adaptabilidad!y!misión.!Diversos!aspectos! relevantes!de!dichos! ! rasgos!pueden!señalarse:!
a)! Cada! rasgo! se! presenta! de! manera! independiente,! de! modo! que! expresa!conductas!que!no!necesariamente!están!cubiertas!bajo!un!mismo!constructo!de!cultura;! el! significado!de! cada! uno!de! los! rasgos,! como!puede! verse,! enfatiza!
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una! arista! de! la! cultura! organizacional,! distinta! de! las! incluidas! en! los! otros!rasgos!(Denison!&!Mishra,!1995).!b)! Cada! uno! de! esos! rasgos! comprende! tres! índices! cuyos! significados! están!descritos!en!el!Tabla!17!(Kotrba,!Gillespie,!Schmidt,!Smerek,!Ritchie!&!Denison,!2012)!y!representados!en!la!Figura!3.A!(Denison,!Haaland,!Goelzer,!2004).!c)! Al! combinar! los! rasgos! unos! con! otros,! se! apoyan! ciertos! ejes! que! resultan!también! de! gran! importancia! en! la! comprensión! y! la! utilidad! del!modelo! de!Denison.!Como!puede!observarse!en!la!Figura!!3.B,!al!combinar!! los!rasgos!de!!Adaptabilidad!y!Misión!se!establece!el!eje!del! foco!externo!o!de!atención!a! lo!!externo.!Al!combinar!los!rasgos!de!involucramiento!y!consistencia,!se!establece!el! eje! del! foco! interno.! Al! combinar! los! rasgos! de! adaptabilidad! e!involucramiento,! se! instaura! el! eje! de! apoyo! a! la! flexibilidad! o! cambio.! Al!combinar! los! rasgos! de! misión! y! consistencia! se! fija! el! eje! de! apoyo! a! la!estabilidad!o!integración!(Denison!&!Mishra,!1995).!!d)! Al! mismo! tiempo,! los! rasgos! que! forman! esos! ejes! tienen! resultados! en! el!desempeño!de!la!organización,!como!se!muestra!en!la!Figura!3.B.!Así,!los!rasgos!de! misión! y! consistencia! tienen! efecto! sobre! las! utilidades! a! corto! plazo;!mientras!los!rasgos!de!involucramiento!y!adaptabilidad!tienen!efecto!sobre!las!ventas!a!corto!plazo!y!las!utilidades!a!largo!plazo!(Denison!&!Mishra,!1995;!Fey!&!Denison,!2003).!e)! Un!aspecto!relevante!sobre!el!cual!se!enfatiza!en!el!modelo!de!Denison!es!el!de!las! tensiones! entre! los! rasgos.! Así,! a! las! organizaciones! que! están! bien!integradas!y!tienen!alto!grado!de!control,! les!resulta!difícil!cuando!tienen!que!
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adaptarse! a! su! ambiente;! las! organizaciones! que! estimulan! la! amplia!participación!a!menudo!han!tenido!dificultades!en!establecer!dirección;!las!que!tienen! una! visión! de! arribaCabajo! encuentran! difícil! enfocarse! en! el!empoderamiento! (Fey! &! Denison,! 2003;! Denison,! Haaland! &! Goelzer,! 2004).!Las!organizaciones!con!culturas!altamente!consistentes!son!a!menudo!las!más!resistentes!a!cambiar;!hay!surgimiento!de!burocracias!poco!adaptables!cuando!son! integradas.!Hay! contraste! entre! cambio! y! flexibilidad! (involucramiento! y!adaptabilidad)!y!estabilidad!y!dirección!(consistencia!y!misión),!así!como!entre!la! integración! interna! (involucramiento! y! consistencia)! y! adaptación! externa!(adaptabilidad! y! misión)! (Denison! &! Mishra,! 1995).! Tener! solo! consistencia!puede!impedir!la!exploración!estratégica!en!el!mercado!(misión);!las!empresas!que!tienen!alta!consistencia,!pueden!continuar!con!rutinas!inapropiadas!que!no!toman! en! cuenta!nuevas! condiciones;! cuando! las! organizaciones! autocráticas!son!muy! consistentes! en! excluir! la! diversidad,! son!menos! efectivas! (Kotrba,!Gillespie,! Schmidt,! Smerek,!Ritchie!&!Denison,! 2012).! Las!organizaciones!que!están!enfocadas!en!el!mercado,!a!menudo!tienen!problemas!con!la!integración!interna;! las! organizaciones! con! fuerte! participación! suelen! tener! dificultades!estableciendo!dirección.!
! Establecido!el!modelo!de!Denison,!el! siguiente!punto!a!analizar!es! la! relación!específicamente! ! del! ! liderazgo! ! transformacional! ! y! la! cultura! organizacional.! La!relación!del!liderazgo!con!la!cultura!y!la!innovación!organizacional!ha!ido!adquiriendo!fuerza! a! medida! que! la! innovación! también! se! convierte! en! un! factor! de!competitividad.! Hay! quienes! han! afirmado! que! solamente! a! través! del! liderazgo! se!
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puede!desarrollar!y!alimentar!una!cultura!hacia!el!cambio!(Kotter,!1998),!!aún!cuando!ha! habido! relativamente! poco! análisis! empírico! de! las! relaciones! teóricas! entre! el!liderazgo! transformacional,! la! cultura! organizacional! y! la! innovación! organizacional!(Sarros,!Cooper!&!Santora,!2008;!Block,!L.,!2003).!!
! En! una! investigación! conducida! por! Davis! (2000),! bajo! los! auspicios! de! la!empresa!consultora!PricewaterhouseCoopers,!examinó!las!brechas!entre!las!empresas!más!innovadoras!y!las!de!menor!desempeño,!entre!las!1000!organizaciones!del!nivel!superior!del!Times!en!el!Reino!Unido!y,!encontró!que!existía!un!número!de! factores!que! separaban! las! de! más! alto! nivel! con! las! de! más! bajo! nivel.! De! esa! forma,!identificaron!tres!competencias!básicas!que!caracterizaron!a!las!más!exitosas:!contar!con! un! proceso! deliberado! para! la! gestión! de! la! idea,! la! construcción! de! un! clima!creativo!y!seguir!un!enfoque!inclusivo!del!liderazgo.!
Con!respecto!a!la!construcción!del!ambiente!propicio,!resulta!posible!verlo!a!través!de!la!gestión!de!la!innovación,!la!cual!se!entiende!como!“la#gobernanza#y#organización#de#
los#procesos#de#innovación”,!los!cuales!pueden!describirse!como!las!actividades!que!se!llevan!a!cabo!en!cada!etapa!del!desarrollo!de!la!innovación!(Ortt!&!van!de!Dui,!2008,!p.!523).!Esto!conduce!a!retomar!el!contexto!como!un!factor!importante!a!considerar!en!la! efectividad! del! liderazgo.! Se! ha! establecido! que! un! rol! importante! del! líder! es! la!creación! de! un! clima,! lo! cual! Ca! su! vezC,! tiene! gran! influencia! en! el! desempeño!organizacional!(Isaksen!&!Tidd!,!2006).!
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!!!!!!!!!!!Tabla!16.!!Rasgos!culturales!del!modelo!de!Denison!!
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quienes! directamente! ligan! el! liderazgo! y! la! cultura! organizacional! de! manera!estrecha! (Denison,! 1990;! ! Peters! y!Waterman,! 1982:! Schein,! 2004).!De! acuerdo! con!esta! perspectiva! el! líder! puede! crear! y! manejar! una! cultura! organizacional! ! que,!además,!esté!orientada!a!estimular!la!innovación.!
A! pesar! de! que! ha! habido! extensos! estudios! sobre! liderazgo! y! sobre! cultura!organizacional!de!manera!independiente,!la!relación!entre!ambas!no!parece!ser!objeto!de!muchas!investigaciones!empíricas!(Block,!2003;!Xenikou!&!Simosi,!2006)!y,!menos!aún,!en!el!caso!del!liderazgo!transformacional.!!
La! selección! del! liderazgo! transformacional! descansa! básicamente! en! el!potencial! como! estimulador! de! innovación! dentro! de! las! organizaciones! que! hacen!diversos! autores! (Bennis,! 1986;! Kouzes! y! Posner,! 1993).! Bass! &! Avolio! (1993)!enfatizan!que!la!cultura!organizacional!se!desarrolla!en!gran!parte!de!su!!liderazgo!y!
“los% líderes% transformacionales% cambian% su% cultura% entendiéndola% primero% y% después%
realineando% la% cultura% con% la% nueva% visión% y% una% revisión% de% los% supuestos,% valores% y%
normas%compartidos”! (p.! 112).! ! De! acuerdo! con! esto,! Bass! (1985)! propone! que! los!líderes! transformacionales! procuran! un! ambiente! de! trabajo! que! manifieste! altos!niveles!de!trabajo,!autojactualización!y!desarrollo!personal.!!
Se!ha!encontrado!que!quienes!impulsan!el!cambio!en!la!cultura,!hacen!más!que!gerenciar!bien,! por! el! contrario,! crean!más!bien!equipos!que! introducen!una!visión,!forjan! las! estrategias! que! conducen! a! esa! visión,! convencen! a! los! grupos! a!comprometerse! en! esa! dirección! y! los! energizan! para! que! las! cosas! sucedan,!independiente!de!los!obstáculos!que!encuentren!(Kotter!&!Heskett,!1992).!
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Basado! en! este! tipo! de! análisis,!Waldman!&! Yammarino! (1999)! propusieron!que!los!líderes!carismáticos!!refuerzan!los!valores!centrales!en!una!cultura!adaptativa!mientras!ayudan!a!cambiar!los!aspectos!de!la!cultura!que!se!han!vuelto!disfuncionales!en!el!tiempo!(p.!272).!
El! liderazgo! transformacional! se! ha! visto! como! un! estilo! de! liderazgo! que!facilita! la! innovación! organizacional;! pues! busca! el! cambio! y! la! innovación! (Lowe,!Kroeck! &! Sivasubramaniam,! 1996).! Se! indica! que! los! líderes! transformacionales!generan!un!ambiente!de!seguridad!!y!propicio!para!el!florecimiento!de!la!innovación.!!
En! su! estudio,! Xenikou! &! Simosi! (2006)! sugirieron! que! el! liderazgo!transformacional! tenía! relación! positiva! y! de! efecto! directo! con! las! orientaciones!culturales! de! logro,! humanística! y! adaptativa.! Sin! embargo,! encontraron! que! el!liderazgo! transformacional! únicamente! facilita! la! orientación! de! logro,! en! el!comportamiento!hacia!las!metas!y!el!cumplimiento!de!las!tareas,!a!través!del!uso!de!la!estimulación!intelectual!y!el!establecimiento!de!nuevas!formas!de!plantear!y!resolver!problemas.!
Block!(2003)! investigó! ! la!dinámica!de! la!relación!entre! liderazgo!y! la!cultura!organizacional,! para! ello,! utilizó! la! perspectiva! transformacional! y! el! modelo! de!Denison!respectivamente.!Entre!los!resultados!de!dicho!estudio!se!indican!que!!entre!el!24!y!el!36!por!ciento!de!la!varianza!de!la!percepción!de!los!empleados!de!la!cultura,!podía! ser! atribuida! al! estilo! de! liderazgo! de! los! supervisores! inmediatos.! ! Se!determinó! que! los! empleados! que! califican! a! sus! supervisores! altos! en! liderazgo!transformacional,! tienden! a! ver! en! forma!más! positiva! la! cultura! organizacional.! ! Y!
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encontraron! que! la! conexión! liderazgo! transformacionaljcultura! produjo!correlaciones!significativas!a!través!de!los!cuatro!rasgos!culturales!medidos!:!misión!(0.57),!adaptabilidad!(0.53),!consistencia!(0.50)!e!involucramiento!(0.49).!
Basados! en! estas! relaciones! analizadas,! resulta! posible! plantear! hipótesis! de!!estas! relaciones,! de!modo! que! se! establece! el! liderazgo! transformacional! tiene! una!relación! positiva! con! los! rasgos! de! la! cultura! organizacional! (involucramiento,!consistencia,!adaptabilidad!y!misión).!!
3.3!Cultura!organizacional!e!intraemprendedurismo!Morris! et% al! (2011)! establecen! que! una! de! las! características! de! la! cultura,!además! de! ser! emocional! e! inherentemente! simbólica,! es! colectiva;! es! decir,! sus!componentes!los!comparten!personas!miembros!de!una!organización.!!
El! hecho! que! la! cultura! sea! compartida,! orienta! el! comportamiento! de! las!personas!y,!por!lo!tanto,!!afecta!el!desempeño!de!la!organización!así!como!la!capacidad!para!dar!respuesta!a!los!desafíos!del!entorno.!!La!efectividad!organizacional!puede!ser!alcanzada! por! las! prácticas! en! una! cultura! dada,! por! ello,! el! logro! de! una! ventaja!competitiva!puede!definirse!por!esta.!
!!!Durante!un!período,!Kotter!&!Heskett!(1992)!estudiaron!la!relación!entre! la!cultura!organizacional!y!el!desempeño!a!largo!plazo,!de!modo!que!pudieran!clarificar!la!naturaleza!de!dicha!relación.!De!los!cuatro!estudios!que!realizaron,!obtuvieron!las!siguientes!grandes!conclusiones:!a)!la!cultura!organizacional!puede!tener!un!impacto!significativo!en!el!desempeño!a! largo!plazo!de! la!empresa.!Las!empresas!que!ponen!especial! atención! a! los! miembros! claves! de! la! organización:! los! clientes,! los!
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propietarios,! tienen!un!desempeño!muy!superior!a!quienes!no! lo!hace;!b)! la! cultura!organizacional! probablemente! sería! un! factor! aún! más! importante! ! en! el! éxito! o!fracaso!de!las!empresas!en!la!próxima!década.!Existe!la!necesidad!de!las!empresas!de!una! cultura! organizacional! adaptativa;! c)! las! culturas! organizacionales! que! impiden!un! buen! desempeño! financiero! en! el! largo! plazo,! no! son! raras;! se! desarrollan!fácilmente!aún!cuando! las!empresas!estén! llenas!de!gente! inteligente;!d)!aunque! las!culturas! organizacionales! son! difíciles! de! cambiar,! pueden! aumentar! el! desempeño!financiero.! Estos! autores! concluyen! que! la! adaptabilidad! cultural! posibilita! un!liderazgo! que! inicie! el! cambio! en! las! estrategias! y! las! tácticas! requeridas! para!satisfacer,!conjuntamente,!los!intereses!de!los!clientes,!los!propietarios!y!el!persona.!
La!búsqueda!de!la!relación!entre!la!cultura!organizacional!y!el!desempeño!se!ha!abordado! también! desde! el! enfoque! basado! en! los! recursos.! Según! Barney! &! Clark!(2007)!plantearon!el!esquema!VRIO!(por!sus!sigla!en!inglés),!en!donde!los!recursos!de!la! empresa! de! valor,! raros,! imperfectamente! imitables! y! la! organización,! se! supone!que! proveen! una! ventaja! competitiva! sostenida! que! conducen! a! un! desempeño!superior.!Establecieron!que!!la!ventaja!competitiva!sostenida!es!“cuando%se%es%capaz%de%
crear%más%valor%económico%que%la%empresa%marginal%de%su%industria%y%cuando%las%otras%
firmas%son%incapaces%de%duplicar%los%beneficios%de%su%estrategia”!(p.!52).!!Al!partir!de!las!premisas!que! los!recursos!de! la!empresa!son!heterogéneos!e! inmóviles,!se!establece!que!la!empresa!se!comporta!de!manera!eficiente!y!efectiva!cuando!explota!la!ventaja!de!sus!recursos.!!
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! Este! enfoque! señala! que! la! cultura! organizacional! puede! ser! una! ventaja!competitiva! sostenida.!Para! ello,! se!debe! cumplir! con! tres! condiciones:! a)! la! cultura!debe!ser!de!valor;!es!decir,!generar!formas!de!crear!valor!económico!para!la!empresa.!De! esta! manera! la! cultura! debe! tener! consecuencias! económicas! positivas;! b)! la!cultura! debe! ser! rara;! en! otras! palabras,! tener! características! poco! comunes! de! las!otras!empresas!y,!c)!debe!ser! imperfectamente! imitable,!así! las!empresas!que!tratan!de!imitarlas,!estarán!en!alguna!desventaja!(reputación,!experiencia,!etc.)!con!respecto!a!la!que!tratan!de!imitar!(Barney!&!Clark,!2007).!
! Wilderom,!Glunk!y!Maslowski!(2000)!sin!embargo,!sostienen!que! la!pregunta!crucial!de!qué!tipo!de!cultura!es!tan!valiosa!que!conduce!a!una!ventaja!basada!en! la!cultura,!no!es!contestada!por!el!enfoque!basado!en!los!recursos.!
Denison!y!otros!miembros!de! su!equipo! !han!exaltado!como!preocupación! la!relación!de!la!cultura!organizacional!y!el!desempeño!de!la!organización!como!un!todo.!Ellos!ven!la!cultura!organizacional!como!un!activo!competitivo,!el!cual!puede!medirse!y! administrarse! frente! al! desempeño! organizacional;! es! decir,! esos! patrones! de!conducta!pueden!ser!comparados!con!indicadores!de!desempeño!de!la!organización.!!
Tal!como!se!indicara!anteriormente,!los!rasgos!que!forman!los!ejes!del!modelo!de!Denison!muestran!resultados!en!el!desempeño!de!la!organización,!como!se!observa!en!el!Gráfico!B.!Los!rasgos!de!misión!y!consistencia,!tienen!efecto!sobre!las!utilidades!a!corto!plazo;!mientras!que!los!de!involucramiento!y!adaptabilidad,!surten!efecto!sobre!las!ventas!a!corto!plazo!y!las!utilidades!a!largo!plazo!(Denison!&!Mishra,!1995;!Fey!&!Denison,! 2003).! ! Igualmente,! todos! los! rasgos! culturales! estaban! positivamente!
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relacionados! con! el! retorno! sobre! la! inversión,! la!Misión! es! el! predictor!más! fuerte!(Denison,!1990).!
! Denison,! Ko,! Kotrba! y! Nieminen! (2013)! señalan! que! la! cultura! conduce! la!innovación;! por! tanto,! aunque! se! han! enfocado! a! los! procesos! gerenciales,! la!estructura! y! las! características! del! puesto! como! los! principales! impulsores! de! la!innovación,! es! la! cultura! organizacional! el! conductor! más! fuerte! entre! todos! y,!probablemente,! “la% raíz%que% influencia%a% los%demás% factores%que% tienen%un% efecto%más%
visible%en%los%resultados%de%la%innovación”.!!
! La!Tabla!18!muestra!la!relación!entre!las!dimensiones!culturales!del!modelo!y!la!innovación.!
Al! aplicar! el! modelo! y! observar! la! relación! de! los! estudios! entre! cultura!organizacional! e! innovación,! se! obtienen! resultados! a! distinto! nivel.! Desde! la!perspectiva!de!los!resultados!de!la!innovación!se!obtuvo!que!adaptabilidad,!misión!e!involucramiento!alcanzaron!un!fuerte!efecto!positivo.! !Con!respecto!al! !desarrollo!de!nuevos! productos,! la! adaptabilidad! es! la! dimensión! de! mayor! efecto.! ! En! lo!concerniente! a! la! efectividad!de! la! innovación! (creatividad! e! implementación!de! las!ideas!creativas),!el!efecto!mayor!es!de!la!adaptabilidad,!la!misión!y!el!involucramiento.!Y,! la!adaptabilidad!es!de!nuevo!la!de!mayor!efecto!(31%)!y!las!otras!dos!de!segundo!con!el!mismo!efecto!(25%).!





Tabla!18.!!Relación!de!las!dimensiones!con!la!innovación!Dimensión! Relación!con!la!innovación!Adaptabilidad! j!Fuente!de!ideas!para!el!cambio!y!el!aprendizaje!jRespuestas! proactivas! a! las! necesidades! del!mercado!j!Estimula!el!tomar!riesgos!!Involucramiento! j!Estimula!la!autonomía!y!la!responsabilidad!j!Promueve!el!trabajo!en!equipo!j! Empodera! a! los! empleados! para! desarrollar! y!expresar!ideas!creativas!!Misión! j!Crea!una!visión!y!estrategia!que!apoya!innovación!j!!Provee!una!guía!para!implementar!ideas!creativas!!Consistencia! j! Incrementa! la! innovación! a! través! de! la!colaboración!interjfuncional!j!Apoya!el!alinemiento!y!la!coordinación!a!través!de!los!procesos!de!innovación!!Nota:!!basado!en!Denison,!Ko,!Kotrba!y!Nieminen!(2013).!
! Una! vez! que! se! han! tomado! en! consideración! los! elementos!presentados!por!esas!investigaciones,!resulta!posible!establecer!hipótesis!de!ese!vínculo,!de!modo!que!se! establezca! que! los! rasgos! de! la! cultura! organizacional! (involucramiento,!consistencia,! adaptabilidad! y! misión)! tienen! una! relación! positiva! con! el!intraemprendedurismo.!
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3.4!Mediación!de!la!cultura!organizacional!De!manera!general,!la!cultura!se!ha!estudiado!como!mediadora!entre!liderazgo!y!otras! variables.! ! Se!ha!hallado!así! que! la! relación!entre! el! estilo!del! liderazgo!y! el!desempeño! organizacional! es! mediado! por! la! forma! de! la! cultura! organizacional!(Ogbanna!&!Harris,!2000;!Nazir,!Lone,!Shah!y!Azeem,!2012)!y!la!cultura!organizacional!media! la! relación! entre! el! liderazgo! estratégico! y! ! la! innovación! ambidiestra! (Lin!&!McDonough! III);! por! lo! tanto,! el! estilo! comportamental! del! gerente! afecta! los!resultados! organizacionales! únicamente! al! influenciar! el! clima! social! (Ekvall! &!Ryhammar,! 1998).! Se!ha! encontrado! también!que! la! relación! entre! el! liderazgo!y! la!innovación!es!más!fuerte!en!las!organizaciones!que!tienen!una!cultura!apoyadora!para!la!innovación!(Denti!&!Hemlin,!2022).!!
La! cultura!organizacional! se!ha! conceptualizado! también!como!mediadora!de!las! relaciones! entre! el! liderazgo! transformacional! y! la! innovación! organizacional! .!!Amabile,! Conti,! Coon,! Lazenby! &! Herron,! (1996),! ! resaltan! por! ejemplo! lo! que!denominan!el!contexto!psicológico!de!la!innovación,!el!cual!“puede%influenciar%el%nivel%
de%comportamiento%creativo%que%se%muestra%en%la%generación%y%temprano%desarrollo%de%
nuevos% productos% y% procesos”% (p.! 1178).! Establecida! la! relación! entre! el! liderazgo!transformacional! y! la! innovación! organizacional,! paulatinamente! se! ha! ido!estableciendo!la!mediación!de!la!cultura!organizacional!en!esa!relación.!
Se! encuentra! entonces! que! la! vía! de! la! orientación! al! logro! del! liderazgo!transformacional!tiene!un!impacto!indirecto!positivo!en!el!desempeño!organizacional!(Xenikou!&!Simosi!(2006).!Igualmente,!tiene!efecto!en!el!desempeño!organizacional!a!
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través! de! medir! la! gestión! del! conocimiento! (Birasnav,! 2014).! Asimismo,! se! ha!encontrado! que! el! liderazgo! transformacional! tiene! efecto! en! el! compromiso! del!empleado! con! el! trabajo! ! y! es!mediado! en! forma! parcial! por! la! significatividad! del!trabajo! experimentado! y! la! responsabilidad! experimentada! por! los! resultados! del!trabajo!(Aryee,!Walumbwa,!Zhou!y!Hartnell,!2012).!!
Se! ha! encontrado! relación! entre! el! liderazgo! transformacional! y! el!comportamiento!innovativo!en!el!trabajo,!la!cual!se!modera!por!el!género!del!gerente!(Reuvers,! van! Engen,! Vinkenburg! y! WilsonjEvered,! 2008);! así! como! que! el! rol! de!recursos!humanos!media!la!relación!entre!el! liderazgo!transformacional!del!Director!Ejecutivo! (CEO)! y! los! resultados! organizacionales! (Zhu,! Chew! y! Spangler,! 2005).!Igualmente,! la! relación! entre! el! liderazgo! transformacional! y! las! conductas! de!ciudadanía! organizacional! jtanto! a! nivel! individual! como! grupalj! se! mide! por! las!percepciones!!de!justicia!a!nivel!individual!y!grupal!(!Cho!y!Danseareau,!2010).!
De!manera!específica,!también!se!ha!estudiado!la!mediación!de!la!cultura!en!el!vínculo! entre! el! liderazgo! transformacional! y! la! creatividad! y! la! innovación.! De!manera! específica! Sarros,! Cooper! y! Santora! (2008)! proponen! que! la! cultura!organizacional!media!la!relación!entre!el!liderazgo!transformacional!y!el!clima!para!la!innovación!organizacional.!Chen,!Lin,!Lin!y!McDonough!III!(2012)!analizan!la!relación!entre! el! liderazgo! transformacional! y! la! innovación! tecnológica,! de! modo! que!establecen! un! efecto! moderador! de! la! cultura! innovadora! y! los! incentivos! de!compensación.! Encuentran! que! una! cultura! innovadora! fuerte! es! un! sustituto! del!
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liderazgo! transformacional! para! facilitar! la! innovación! tecnológica! y! la! adopción! de!incentivos!financieros!neutraliza!el!vínculo!entre!ambos!conceptos.!!
Asimismo,!la!relación!entre!el!liderazgo!transformacional!y!la!creatividad!se!ve!moderada! por! el! conservadurismo! de! los! empleados,! de! manera! que! para! los!empleados!con!alto!conservadurismo,!el!liderazgo!transformacional!tiene!una!relación!más! fuerte! y! positiva! que! los! seguidores! con! bajo! conservadurismo! (Shin! &! Zhou,!2003).!
Sin!embargo,!no!siempre!los!estudios!condujeron!a!resultados!positivos!de!esta!mediación.!Namanich!&!Vera! (2009)! en! su! análisis! de! la! relación! entre! el! liderazgo!transformacional!y!el! carácter!ambidiestro!(ambidexterity)!de! las!organizaciones,!no!encontraron! que! la! cultura! mediara! dicha! relación.! Igualmente,! en! el! estudio! que!efectúan! Gumuslouglu! e! Ilsev! (2006)! de! la! relación! entre! el! liderazgo!transformacional!y!la!innovación!tecnológica,!no!encontraron!que!el!efecto!moderador!del!clima!de!apoyo!a!la!innovación!fuera!significativa.!!
! Si! se! consideran! los! elementos! presentados! por! esas! investigaciones! resulta!posible!establecer!una!unión!conceptual!de!forma!que!se!establezca!que!los!!rasgos!de!la! cultura! organizacional! (Involucramiento,! Consistencia,! Adaptabilidad! y! Misión)!median!la!relación!entre!el!liderazgo!transformacional!y!el!intraemprendedurismo.!
3.5!Administración!pública!e!intraemprendedurismo!! El! despertar! el! interés! en! la! innovación! y! el! emprendedurismo! se! ha!extendido! del! sector! privado! hacia! el! sector! público,! así! se! demanda! que! el! sector!público!asuma!comportamientos!innovadores,!transformación!y!cambio!(Borins,!2000,!
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2001,! 2005).! La! administración! pública! está! relacionada! con! la! administración! de!programas!públicos!(Denhart,!2001).!
! La! innovación! en! el! sector! público! se! ha! visto! de! manera! particular,! se!encontró! más! ambigua! que! la! innovación! tecnológica! y! el! desarrollo! de! nuevos!productos!en!el!sector!privado,!en!el!tanto!tiene!que!transformarse! la!relación!entre!los!proveedores!de!servicio!y!sus!usuarios.!Así,!tienen!que!analizarse!los!cambios!en!los! procesos,! sus! impactos,! los! resultados! y! los! productos.! Esto! implica! un! “arreglo%
colaborativo% para% crear,% compartir,% transferir,% adaptar% y% fijar% buenas% prácticas”!(Hertley,!2005,!p.!27).!!
! Las! innovaciones! concernientes! al! sector! público! han! cubierto! diversas!áreas:!política!comunitaria,!escogencias!educativas,!ambientalismo!cívico,!prestación!de! servicios!alternativos,! aplicación!de! tecnologías!de! información!y! transformación!organizacional!!(Borins,!2002).!
! En! un! estudio! de! 217! propuestas! a! los! premios! a! la! innovación! de! la!Fundación!FordjEscuela!de!Gobierno!Kennedy!de!la!Universidad!de!Harvard;!así!como!de!33!de!las!mejores!aplicaciones!a!los!premios!de!gestión!de!la!innovación!al!Instituto!de! Administración! Pública! de! Canadá! entre! 1990! y! 1994,! Borins! (2000)! analiza! la!innovación! en! la! gestión! pública! en! los! Estados! Unidos! y! Canadá.! En! dicho! estudio!llega!a!las!siguientes!conclusiones:!a)!la!característica!dominante!en!las!innovaciones!en!la!gestión!pública!es!que!holística,!con!características!de!segundajmagnitud:!el!uso!de!la!tecnología,!el!proceso!de!mejoramiento,!empoderamiento,!alianzas!con!el!sector!privado! y! nuevas! filosofías! gerenciales,! b)! los! iniciadores! más! frecuentes! son! los!
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héroes! locales,!visiones!de!nivel!medio!y!servidores!al!público!de!primera! línea,!que!están!dispuestos!a!asumir!riesgos,! c)! las! innovaciones!son!el! resultado! tanto!de!una!amplia!planificación!y!un!tanteo!incremental,!d)!los!obstáculos!más!frecuentes!son!la!burocracia! interna,! que! incluyen! las! actitudes! de! los! profesionales! cuyos! puestos!pueden!cambiar,! la!dificultad!en!coordinar!organizaciones!socias!y!la!oposición!de!la!gerencia! intermedia! y! los! sindicatos,! e)! los! resultados! de! las! innovaciones! de! los!programas! son! una! incremento! de! la! demanda,! reducción! de! costos,! mejora! de!servicios,!moral!y!productividad!(p.!69).!
!! !El! efecto! del! liderazgo! también! ha! sido! estudiado! y! Borins! (2002)!estableció!un!fuerte!ligamen!entre!el!liderazgo!y!la!innovación!en!el!sector!público.!
! La! discusión! de! la! innovación! en! el! sector! público! ha! girado! entorno! al!concepto!de!lo!que!se!ha!denominado!Nueva!Administración!Pública.!En!la!Tabla!19!se!reflejan! los! puntos! principales! de! dicha! discusión! y! la! diferencian! del! anterior!concepto!de!administración!pública.!Este!enfoque!ha!provocado!fuerte!controversia!y!ha! dado! lugar! a! propuestas! alternativas! para! la! transformación! del! sector! público!(Denhardt!&!Denhardt,!2000;!!de!Leon!&!Denhardt,!2000).!!
! Cabe! resaltar! un! elemento! en! ese! debate,! es! la! inclusión! del!emprendedurismo! dentro! del! sector! público! e! inicia! una! línea! de! investigación! de!interés!que!abre! la!posibilidades!para! considerar!el! emprededurismo!público.! Se!ha!establecido!que!una! forma!de!acrecentar!el!nivel!y! la! calidad!de! los!bienes!públicos!disponibles!para! la!población,! como! !por!ejemplo:! la!paz,! la! seguridad!y! la! salud,! es!
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abrir! el! sector! público! al! emprendedurismo! y! la! innovación! a! todos! los! niveles!públicos!(local,!regional!e!internacional)!(Ostrom,!2005).!
!! Zerbinati! &! Soutaris! (2005)! en! su! estudio! para! gobiernos! locales! en! la!Unión!Europea,!proponen!que!el!emprendedurismo!se!defina!como!“el%descubrimiento%
y%explotación%de%oportunidades%gratificantes%(y%no%solamente%oportunidades%de%generar%
utilidades),%sin%el%actual%control%de%los%recursos%requeridos”!(p.! !61).!Esto!abre!la!opción!para! que! factores! como! el! desarrollo! de! carrera,! el! reconocimiento! social! o! la! rejelección! política,! sean! considerados! como! premios! para! el! emprendedor! y! abre! el!espacio!para!que!políticos!o!gerentes!públicos!actúen!emprendedoramente.!!
! Este!razonamiento!presenta!coincidencias!con!lo!propuesto!por!Schockley,!Stough,!Haynes!&!Frank! (2006)!quienes!proponen!una! teoría!del!emprendedurismo!en! el! sector! público,! la! cual! debe! incluir! aspectos! como! el! descubrimiento!emprendedor,! efectos! sistémicos! del! emprendedurismo! y! ! un! expandido! sentido! de!oportunidades! de! beneficios! políticos.! ! Estos! autores! definen! la! teoría! del!emprendedurismo! público! como:! “el% emprendedurismo% del% sector% público% ocurre%
cuando%un%actor%político%o%gubernamental%está%consciente%de,%o%actúa%en,%el%potencial%de%
oportunidades% de% beneficios% políticos,% equilibrando% así% el% subsistema%de% políticas% en% el%
cual%el%actor%está%inmerso%y%moviéndolo%hacia%un%nuevo%equilibrio”!(p.!218).!
! De!manera!más!específica,!se!ha!abierto!también!una!línea!de!investigación!donde! se! incorpora! el! emprendedurismo! corporativo! al! sector! público.! En! el! 2008,!Kearney,! Hisrich! y! Roche,! proponen! un! modelo! conceptual! del! emprendedurismo!corporativo! en! el! sector! público.! ! Al! igual! están! los! trabajos! de! Zampetakis! y!
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Moustakis! (2007,! 2010)! en! el! gobierno! griego,! donde! relacionan! sector! público! y!emprendedurismo!corporativo.!
! Kerney! et% al! (2008)! señalan! que! “engendrar% el% emprendedurismo%
corporativo%y%la%innovación%en%el%sector%público%es%realista%y%posible%si%tiene%el%apoyo%y%el%
compromiso%organizacional%y%la%administración%superior,%con%una%apropiada%estructura%






! Se! ha! establecido! que! el! emprendedurismo! público! provee! posibilidades!promisorias!para!que!se!atienden!los!desafíos!y!las!oportunidades!que!se!le!presentan,!de!modo!que!se!revisen!las!maneras!de!trabajar!en!las!empresas!públicas!(Zempetakis!&!Moustakis,!2007;!Zerbinati!&!Souitaris,!2005).!!
! Al!tomar!en!cuenta!los!elementos!presentados!por!esas!investigaciones,!se!establece! la! relación! hipotética! de! que! en! las! organizaciones! públicas! los! rasgos!involucramiento! y! adaptabilidad! median! la! relación! entre! el! liderazgo!transformacional! y! el! intraemprendedurismo! con! menos! fuerza! que! en! las!organizaciones!privadas.!
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! Una! vez! mostrado! el! efecto! del! liderazgo! transformacional! e! indicado! el!camino!para!el!establecimiento!de!diversas!relaciones!hipotéticas,!a!continuación!se!describe!la!metodología!seguida!para!el!desarrollo!empírico!de!esta!investigación.!




CAPITULO!4.!!MODELO!!Y!!METODOLOGÍA!! En! los! capítulos! anteriores! se! han! expuesto! los! elementos! teóricos! de! la!investigación.!En!este!capítulo!se!presenta!lo!relativo!a! los!diferentes!pasos!que!se!han!seguido!para! llevar!a!cabo!el!componente!cuantitativo!del! trabajo!empírico,!el!cual!permitirá!evaluar! las!hipótesis!y!validar!el!modelo! teórico!propuesto.!En!este!apartado! se! detallan:! el! contexto! del! estudio,! la! muestra,! la! definición! de! los!instrumentos! de! medida,! la! recolección! de! la! información! y! el! mecanismo! del!análisis!de!los!datos.!
Esta!investigación!se!efectúa!bajo!un!enfoque!cuantitativo,!caracterizado!por!la! recopilación! de! datos! numéricos! y! la! medición! numérica! para! el! análisis!estadístico,!con!el! fin!de!establecer!patrones!de!comportamiento!(Hernández!et%al,!2010).!!Como!lo!señala!Bryman!(1988),!los!enfoques!cuantitativos!se!basan!en!el!uso!de!técnicas!como!cuestionarios,!test!de!significatividad,!modelos!estadísticos,!entre!otros,!donde!es!importante!la!operatividad!y!medición!de!conceptos,!lo!cual!requiere!un!proceso!y!trabajo!preciso.!En!consonancia!con!lo!citado!por!estos!dos!autores,!la!presente! investigación! aplicó! técnicas! de! análisis! multivariado,! por! medio! de!ecuaciones! estructurales.! Las! técnicas! multivariadas! propician! una! comprensión!más!acorde!con!la!complejidad!de!la!realidad!y!que!pueden!suministrar!información!potencialmente!útil!(Hair!et%al,!1999).!Bajo!esta!perspectiva,!tal!como!se!explica!con!más!detalle!más!adelante,! las!ecuaciones!estructurales!examinan!al!mismo! tiempo!varias!relaciones!de!dependencia.!
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Así,! el! estudio! es! de! tipo! empírico! cuantitativo! y! confirmatorio.! Un! estudio!correlacional! de! naturaleza! no! experimental,! en! donde! se! establece! un! modelo!lógico! deductivo! donde! se! explique! las! relaciones! entre! el! liderazgo!transformacional! y! el! intraemprendedurismo! y! la! mediación! de! la! cultura!organizacional!en!esa!relación.!!
4.1!JUSTIFICACIÓN!TEÓRICA!Y!MODELO!!
! 4.1.1!Concepto!de!modelo!mediador! !Inicialmente,!desde!un!punto!de!vista!teórico,!en!este!apartado!se!explica! la!concepción! del! modelo! mediador,! después! se! expone! la! elección! de! las! variables!incluidas! en! el! mismo,! así! como! el! vínculo! existente! entre! dichas! variables,! para!concluir!con!la!formulación!de!las!hipótesis.!
Para!comprender!el!modelo!en!análisis,!resulta!conveniente!establecer!lo!que!se! entiende! como!mediación.!Howell,!Dorfman!&!Kerr! (1986)!puntualizan!que! las!definiciones! de! variables! mediadoras! ofrecidas! por! diversos! autores,! están! de!acuerdo!con!que!afectan!la!relación!entre!otras!dos!variables!y!utilizan!la!definición!de!James!y!Brett!(1984,!p.!310)!sobre!lo!que!es!un!moderador:!“una%variable%z%es%un%
moderador%si%la%relación%entre%dos%(o%más)%variables,%digamos%x%y%y,%%es%una%función%del%
nivel%de%z%“.!De!esa!manera,! se!espera!que!el!antecedente!x! afecte!el! consecuente!y!por!el!mediador!m!(James!&!Brett,!1984).!
Probablemente,! resulte! útil! diferenciar! lo! que! son! moderadores! de!mediadores,! según! lo! explican! Baron! y! Kenny! (1986).! Para! estos! autores! un!moderador! es! “una% variable% cualitativa% (sexo,% raza,% clase)% o% cuantitativa% (nivel% de%
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premio)% que% afecta% la% dirección% o% la% fuerza% entre% una% variable% independiente% o%
predictora%y%una%dependiente%o%variable%criterio”! (p.! 1174).! Por! su! parte,! entienden!que! una! variable! es!mediadora! “en%el%grado%en%que%cuenta%para%a%relación%entre% la%
predictora% y% la% variable% criterio”! (p.! 1176).! Para! efectos! de! esta! investigación! se!utilizará!la!perspectiva!de!la!mediación.!
Figura!4.1!
Modelo!mediador!
!!!!!!!!!!!!!!!!!! !!Fuente:!!Modelo!mediador!(Baron!&!Kenny,!1986)!En!la!Fig.!4.1!se!presenta!el!esquema!de!mediación!de!Baron!y!!Kenny,!1986.!Este! modelo! está! constituido! por! tres! variables! que!muestran! dos! posibles! rutas!causales! y! conducen! a! la! variable! resultado:! la! ruta! (c)! que! muestra! el! impacto!directo! de! la! variable! independiente! ! y! la! ruta! (b)! que! muestra! el! impacto! de! la!
mediación.!La!ruta!!(a)!!relaciona!la!variable!independiente!con!la!mediadora.!





mediación%total! si! la! variable!mediadora! explica! toda! la! relación! entre! la! variable!
predictora!y!la!de!criterio;!es!decir,!que!la!variable!predictora%ejerce!influencia!sobre!la! variable! resultado! únicamente! mediante! la! variable!mediadora% (James! &! Brett,!1984;!Miles!&!Shevlin,!2001)!!(Fig.!4.2.).!!Cuando!la!variable!predictora!ejerce!parte!de! su! influencia! sobre! la! variable! resultado! de! forma! directa! y! no! a! través! de! la!








c)! Una! relación! significativa! previa! entre! las! variables! independiente! y!
dependiente! deja! de! ser! significativa! cuando! las! rutas! (a)! y! (b)! son! controlados,!suponiendo!la!demostración!más!fuerte!de!mediación!cuando!el!recorrido!es!cero.!!
Cuando!la!ruta!!(c)!se!reduce!a!cero,!se!manifiestan!fuertes!evidencias!de!una!única!mediación!dominante.!Si!la!ruta!residual!(c)!!no!es!cero,!sugiere!la!operación!de!múltiples!factores!mediadores.!Un!objetivo!más!realista!sería!lograr!mediadores!que! reduzcan! significativamente! la! ruta! (c)!más!que! eliminar! la! relación! entre! las!variables! independiente! y! dependiente! (Preacher! &! Hayes,! 2008;!MacKinnon! et%al,!2002!y!Kenny,!Kashy!&!Bolger,!1998).!Desde!una!perspectiva!teórica,!una!reducción!significativa! de! la! ruta! (c),! muestra! que! una! determinada! variable!mediadora! es!!potente,!aunque!no!es!una!condición!ni!necesaria,!ni! suficiente!para!que!ocurra!el!efecto.!!
4.1.2!Variables!objeto!de!estudio!y!modelo!teórico!
4.1.2.1!Variables!introducidas!en!el!modelo!La!primera!variable!que!se! ! incluye!en!el!modelo!objeto!de!estudio!es! la!de!intraemprendedurismo.!Como!se!ha!señalado!anteriormente,!el!intraemprendedurismo!!se! ha! estudiado! para! tratar! de! propiciar! el! crecimiento! de! las! habilidades!innovadoras! de! los! empleados,! ! identificar! una! alternativa! de! crecimiento! o!sobrevivencia!de!parte!de!la!empresa!(Hornsby,!J.!S.,!Naffziger,!D.!W.,!Kuratko,!D.!F.,!&! Montagno,! R.! V.,! 1993)! o! mejorar! el! posicionamiento! competitivo! y! la!transformación! de! las! empresas! (Covin!&!Miles,! 1999).! ! En! esta! investigación,! tal!como!lo!realizaron!Mora!&!Siles!(2013),!al!considerar!la!aplicación!sistemática!de!un!
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proceso!psicométrico! aplicado,! se! tomaron! las! cinco!dimensiones! emergentes.! Las!dimensiones!a!las!cuales!se!refiere!son:!
j! Aprovechador!de!oportunidades!j! Motivador!j! Evaluador!de!recursos!j! Perseverante!j! Propenso!al!riesgo!
! Estas! cinco! prácticas! del! intraemprendedurismo! ! incluidas! ! se! han!incorporado,!de!manera!independiente,!en!diversos!estudios!(Baron,!2007;!Floyd!y!Lane!2000;!Howell!y!Higgins,!1990;!Howell!et%al,!2005;!Kuratko!et%al,!2005;!Lumpkin!y! Dess,! 1996,! Stevenson! y! ! Gumpert,! 2001).! En! esta! investigación! el!intraemprendedurismo!actúa!de!variable! resultado!o!dependiente.!En!el!modelo!a!evaluar!cada!uno!de!las!dimensiones!está!compuesto!por!!más!de!un!ítem.!!
! La!segunda!variable!que!se!incluye!es!el!liderazgo!transformacional.!Para!ello,!se!toman!en!consideración! los!trabajos!de! !Posakoff!et%al! (1990),!el!cual!estudia!el!impacto! de! las! conductas! del! liderazgo! transformacional! en! las! conductas! de! la!ciudadanía!organizacional! !y!el!potencial!rol!mediador!jugado!por!la!confianza!y!la!satisfacción!!en!el!proceso!de!los!subordinados!!y!García!Morales!et%al,!2008!quienes!estudian! cómo! la! relación! entre! el! liderazgo! transformacional! y! el! desempeño!organizacional!los!influencian!variables!estratégicas!intermedias!relacionadas!con!el!conocimiento!y!la!innovación.!
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! Una!vez!que!se!parte!de! la!conceptualización!mencionada!anteriormente,!el!liderazgo! transformacional! asume!un! rol! de! variable! independiente! y! se! pretende!analizar! el! impacto! de! este! en! el! intraemprendedurismo.! ! La! variable! liderazgo!transformacional!está!compuesta!por!seis!variables,!las!cuales!se!miden!con!más!de!un!ítem!(varios):!!
j! Articula!visión!j! Modelo!apropiado!j! Estimula!metas!aceptables!j! Expectativas!de!alto!desempeño!j! Apoyo!individual!j! Estimula!inteligencia!


















!4.1.2.2!Modelo!objeto!de!estudio!Como! se! indicó,! la! variable! cultura! organizacional! actuará! como! variable!mediadora,! de! tal! manera! que! tendrá! un! efecto! en! la! relación! entre! la! variable!independiente! (liderazgo! transformacional)! y! la! dependiente!(intraemprenderismo).!
! Al! considerar! las! variables! que! se! pretenden! analizar! y! se! describieron!anteriormente,! se! tomaron! en! cuenta! las! conceptualizaciones! sobre! la!mediación,!bajo!la!idea!de!establecer!la!mediación!de!la!cultura!organizacional!en!la!relación!del!
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liderazgo! transformacional! ! y! el! intraemprendedurismo,! resulta! necesario! definir!algunas!relaciones!de!causalidad:!
1)! El! liderazgo! transformacional! debe! predecir! de! forma! significativa! el!comportamiento!intraemprendedor.!2)! Entre!el! liderazgo! transformacional!y! la! ! cultura!organizacional!se!presenta!una! relación! positiva! de! modo! que! las! percepciones! sobre! el! liderazgo!transformacional! causa! variaciones! en! las! percepciones! de! la! cultura!organizacional.!3)! Percepciones!distintas! de! la! cultura! organizacional! son! causantes! de! forma!significativa!de!énfasis!distintos!del!comportamiento!intraemprendedor.!4)! Si! la! cultura! organizacional! es! una! variable!mediadora! total! de! la! relación!entre!el! liderazgo!transformacional!y!el! intraemprendedurismo,!entonces!el!efecto! del! liderazgo! transformacional! ,! cuando! se! controla! la! cultura!organizacional,!debería!ser!nulo.!Si!la!mediación!es!parcial,!el!efecto!debería!reducirse!o!ser!menor.!
Bajo!estas!premisas,!el!modelo!de!mediación!parcial!se!presenta!en!la!fig.!4.3!
4.1.3!Hipótesis!De!manera!más! específica,! resulta! posible! establecer! una! relación! entre! el!liderazgo! transformacional! y! las! conductas! de! los! individuos.! Un! caso! es! lo!denominado! Comportamiento! de! Ciudadanía! Organizacional.! El! vínculo! del!liderazgo!con!el!comportamiento!de!ciudadanía!organizacional!ha!sido!documento!para!diversos!estudios!(Piccolo!&!Colquit,!2006;!Podsakoff,!MacKenzie,!Moorman!&!
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Otras! relaciones! específicas! del! liderazgo! transformacional! son! con! la!innovación,!la!innovación!en!el!trabajo,!la!creatividad,!el!comportamiento!innovador.!!Son!diversos! los!autores!quienes!han!analizado!el!vínculo!entre! la! innovación!y!el!liderazgo!y!!han!encontrado!una!influencia!importante!del!liderazgo:!EscrivájEsteve!y!MontorojSánchez!(2012),!Cummings!y!O´Connell!(1978),!Martzler,!K.,!Schwarz,!E.,!Deutiner,!N.,!Harms,!R.!(2008),!Gumusluoglu,! l.,!and!Ilsev,!A.!(2009a),!Jung,!Chow!y!Wu!(2003)!son!autores!que!han!estudiado!dicha!relación.!!!




representan!una!fuerte! influencia!en! la!generación!de! ideas!de! los!seguidores!y!su!culminación! en! productos! innovadores.! Gumusluogly! e! Ilsev! (2009)! también! hace!ver!el!impacto!positivo!directo!del!liderazgo!transformacional.!!
De! particular! interés! es! la! relación! positiva! que! se! ha! establecido! entre! el!liderazgo!transformacional!y!el!comportamiento!innovador,! la!cual!es!mediada!por!el!compromiso!en!el!trabajo!(Aryee,!Walumbwa,!Zhou!y!Hartnell,!2002).!!Diferentes!estudios! han! identificado! al! liderazgo! transformacional! como! un! predictor!importante!del!comportamiento!innovador!(Oke,!et%al,!2009;!Shin!y!Zhou,!2003).!
El!comportamiento! innovador!se!define!de!un!modo!general!como!“la%suma%
de% todas% las% actividades% llevadas% a% cabo% por% un% individuo% durante% el% proceso% de%
innovación”!(Messman,!Mulder!&!Gruber,!2010,!p.!23).!!Carmeli!et%al!(2006)!propone!tres!dimensiones,!las!cuales!también!las!señalan!otros!Janssen!(2000);!Scott!&!Bruce,!(1994),!Kleysen!y!Street!(2001).!
Basado! en! los! anteriores! hallazgos! y! las! descripciones! de! los! conceptos! de!liderazgo! transformacional! e! intraemprendurismo,! resulta! posible! inferir! una!relación! entre! el! liderazgo! transformacional! y! el! intraemprendedurismo;! por! lo!tanto,! se! establece! la! ! hipótesis! de! que! el! liderazgo! transformacional! está!positivamente!relacionado!con!el!comportamiento!intraemprendedor.!









particularmente%si%ellos%comparten%la%misma%nacionalidad”! (Isaken!&!Tidd,! 2008,! p.!299).!Estos!mismos!autores!consideran!que! la!cultura! incluye:!valores,!creencias!y!profundos!supuestos,!así!como!símbolos,!héroes!y!ritos.!!
! Cuando! se! habla! de! cultura! organizacional,! también! se! refiere! a! los!significados! inherente! en! las! acciones,! los! procedimientos! y! los! protocolos!organizacionales!y!el!discurso!(Sarros!et%al,!2008,!p.!147).!
! Según!Denison!&!Spreitzer!(1991)!el! interés!por! la!cultura!confirma! la! idea!de! que! los! valores! centrales! y! los! supuestos! están! en! la! raíz! del! sistema!organizacional!y!las!estructuras.!






! En!esta!investigación!se!usa!el!modelo!de!!Denison!para!el!entendimiento!de!la!cultura!organizacional,!al!considerar!la!alternativa!que!ofrece!en!la!comprensión!de! los! componentes! de! la! cultura! organizacional;! así! como! de! la! plataforma! que!brinda!para!entender!posteriormente!el!efecto!de!la!cultura!sobre! los!resultados!de!la!empresa.!!Los!rasgos!que!constituyen!dicho!modelo!son!cuatro:!involucramiento,!consistencia,!adaptabilidad!y!misión.!
! Block!(2003)!investigó!!la!dinámica!de!la!relación!entre!liderazgo!y!la!cultura!organizacional,! al! usar! la! perspectiva! transformacional! y! el! modelo! de! Denison!respectivamente.! Sus! resultados! muestran! que! el! estilo! de! liderazgo! de! los!supervisores! inmediatos! están! significativamente! relacionados! a! las! percepciones!de! los! empleados! de! la! cultura! organizacional.! Igualmente! encontraron! que! los!supervisores!calificados!altos!en!conductas!del! liderazgo!transformacional!estaban!asociados!con!altos!niveles!de!adaptabilidad,!misión,!involucramiento!y!consistencia!en!la!organización.!!
En! el! estudio! de! Fey! y! Denison! (2003)! sobre! la! aplicación! del! modelo! en!Rusia!encontraron!que!las!dimensiones!de!adaptabilidad!e!involucramiento!son!los!que!correlacionan!más!fuertemente!con!los!índices!de!efectividad,!desempeño!global!y! desarrollo! de! productos.! Este! resultado! contrasta! con! los! de! Estados!Unidos! en!donde! la!que! tiene!mayor! relevancia! es! lo! concerniente! a! la!Misión.! !No!obstante,!indican! que! para! crear! una! organización! efectiva! ya! sea! en! Rusia! o! en! Estados!Unidos!deben!darse!prioridad!a!las!dimensiones!de!adaptabilidad!e!involucramiento,!dejando!a!misión!como!más!relevante!en!ambientes!estables.!
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Denison,!et%al!(2013),!utilizando!un!análisis!de!regresión,!!encontraron!que!el!23%! de! la! variabilidad! del! desarrollo! de! nuevos! productos! era! explicada! por! la!cultura! organizacional! y! que! adaptabilidad! es! la! dimensión! y! ! predictor! mas!!importante,! seguido!por!misión.! !Adaptabilidad! tiene!un!porcentaje!de! efectividad!de! la! innovación! explicada!de!un!31%,! involucramiento! tiene!un!25%,! !misión!un!25%! y! consistencia! 19%.! El! involucramiento! puede! ayudar! a! la! mejora! de! la!innovación!empoderando!a!las!personas!y!desarrollándolas.!La!atención!intencional!de!parte!del!liderazgo!a!incidir!la!adaptabilidad!y!el!involucramiento,!puede!implicar!un! efecto! importante! en! el! logro! de! una! cultura! que! impulse! la! innovación! en! las!organizaciones.!










! Desde! la! perspectiva! de! la! relación! entre! cultura! organizacional! y! el!comportamiento! intraemprendedor,!Denison!y!otros!miembros!de!su!equipo,! !han!tenido!como!preocupación!relacionar!la!cultura!organizacional!y!el!desempeño!de!la!organización! como! un! todo.! Ellos! ven! la! cultura! organizacional! como! un! activo!competitivo! que! puede! ser! medido! y! administrado! frente! al! desempeño!organizacional;! es! decir,! esos! patrones! de! conducta! pueden! ser! comparados! con!indicadores!de!desempeño!de!la!organización.!
! Durante!un!período,!Kotter!&!Heskett!(1992)!estudiaron!la!relación!entre!la!cultura! organizacional! y! el! desempeño! a! largo! plazo,! de! modo! que! pudieran!
! !Liderazgo transformacional Cultura organizacional 
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clarificar!la!naturaleza!de!dicha!relación!y!encontraron!que!la!cultura!organizacional!puede!tener!un!impacto!significativo!a!largo!plazo!en!el!desempeño!de!la!empresa!.!
! Denison,! Ko,! Kotrba! y! Nieminen! (2013)! señalan! que! la! cultura! conduce! la!innovación,! por! tanto,! aunque! se! han! enfocado! a! los! procesos! gerenciales,! la!estructura! y! las! características! del! puesto! como! los! principales! impulsores! de! la!innovación,!es!la!cultura!organizacional!el!conductor!más!fuerte!entre!todos.!
! Se!toma!en!cuenta!que!se!han!establecido!tres!tipos!de!innovación:!!dirigida!por!el!cliente,!dirigida!por!la!visión!y!dirigida!por!el!involucramiento,!se!señala!que!de!acuerdo!con!el!tipo!de!innovación!habrá!que!enfatizar!alguna!de!las!dimensiones.!Así! se! define! que! “desarrollar% los% rasgos% de% la% cultura% correcta% puede% estimular% la%
innovación%y%ayuda%a%alcanzar%mejores%resultados%de%negocios”!(Denision!et%al,!p.!72).!Igualmente,! Buchell! &! Denison! (2003)! afirman! que! la! existencia! de! una! cultura!emprendedora!se!ha!confirmado!como!una!variable!ligada!al!éxito!de!la!innovación.!!
! De! acuerdo! con! los! elementos! presentados! por! esas! investigaciones,! se!proponen!las!siguientes!hipótesis:!
Hipótesis%3a:%Los%rasgos%de% la%cultura%organizacional% (involucramiento,% consistencia,%
adaptabilidad% y% misión)% tienen% un% vínculo% positivo% con% el% comportamiento%
intraemprendedor.%







Con! anterioridad,! se! ha! establecido! el! significado! conceptualmente! de! la!mediación.! !Asimismo,! se!ha!encontrado!que!de!manera!general! la! cultura!ha!sido!estudiada!como!mediadora!entre!liderazgo!y!otras!variables.!!Se!ha!hallado!así!que!la!relación! entre! el! estilo! del! liderazgo! y! el! desempeño! organizacional! lo! media! la!forma! de! la! cultura! organizacional! (Ogbanna! &! Harris,! 2000;! Nazir,! Lone,! Shah! y!Azeem,! 2012).! También,! la! cultura! organizacional! media! la! relación! entre! el!liderazgo!estratégico!y!!la!innovación!ambidiestra!(Lin!&!McDonough!III)!y!el!estilo!comportamental! del! gerente! afecta! los! resultados! organizacionales! solo! cuando!influye!el!clima!social!(Ekvall!&!Ryhammar,!1998).!Se!!ha!encontrado!que!la!relación!entre! el! liderazgo! y! la! innovación! es! más! fuerte! en! las! organizaciones! con! una!cultura!que!apoya!para!la!innovación!(Denti!&!Hemlin,!2022).!!
Establecida! la! relación! entre! el! liderazgo! transformacional! y! la! innovación!organizacional,! paulatinamente! se! ha! ido! estableciendo! la!mediación!de! la! cultura!organizacional!en!ese!vínculo.!
Se! ha! encontrado! relación! entre! el! liderazgo! transformacional! y! el!comportamiento! innovador! en! el! trabajo,! lo! cual! lo!modera! el! género! del! gerente!(Reuvers,!et%al,!2008).!
! !Cultura!organizacional! Comportamiento!intraemprendedor!
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De! manera! específica! también! se! ha! estudiado! la! mediación! de! la! cultura!según!el!liderazgo!transformacional!y!la!creatividad!y!la!innovación!(Sarros,!Cooper!y!Santora,!2008).!
! De! acuerdo! con! los! elementos! presentados! por! esas! investigaciones,! se!propone!la!siguiente!!hipótesis:!
Hipótesis% 6:% Los% rasgos% de% la% cultura% organizacional% (involucramiento,% consistencia,%
adaptabilidad% y%misión)%median% la% relación% entre% el% liderazgo% transformacional% y% el%
intraemprendedurismo.%
Finalmente,! una! dimensión! que! requiere! ser! evaluada! dentro! de! esta!investigación,!es!lo!concerniente!a!lo!concerniente!entre!el!intraemprendedurismo!y!el!sector!público.!
El! despertar! del! interés! en! la! innovación! y! el! emprendedurismo! se! ha!extendido!del!sector!privado!hacia!el!público,!así!se!demanda!que!el!sector!público!asuma! comportamientos! innovadores,! de! transformación! y! cambio! (Borins,! 2000,!2001,!2005).!!
! Las! innovaciones! concernientes! al! sector! público! han! cubierto! diversas!áreas:! política! comunitaria,! escogencias! educativas,! ambientalismo! cívico,!prestación! de! servicios! alternativos,! aplicación! de! tecnologías! de! información! y!transformación! organizacional! ! (Borins,! 2002).! El! efecto! del! liderazgo! también! ha!sido!estudiado!y!estableció!un!fuerte!ligamen!entre!el!liderazgo!y!la!innovación!en!el!sector!público!Borins!(2002).!
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! Un! elemento! a! resaltar! en! ese! debate! es! la! inclusión! del!emprendedurismo! dentro! del! sector! público! y! abre! una! línea! de! investigación! de!interés! que! posibilita! la! consideración! del! emprededurismo! público.! Se! ha!establecido! que! una! forma! de! acrecentar! el! nivel! y! calidad! de! los! bienes! públicos!disponibles!para!la!población,!como!!por!ejemplo:!la!paz,!la!seguridad!y!la!salud,!es!abrir! el! sector! público! al! emprendedurismo! y! la! innovación! a! todos! los! niveles!públicos!(local,!regional!e!internacional)!(Ostrom,!2005).!
! De! manera! más! específica,! se! ha! abierto! también! una! línea! de!investigación!donde!se!incorpora!el!emprendedurismo!corporativo!al!sector!público.!En! el! 2008,! Kearney,! Hisrich! y! Roche,! proponen! un! modelo! conceptual! del!emprendedurismo!corporativo! en!el! sector!público.! !Al! igual! están! los! trabajos!de!Zampetakis! y! Moustakis! (2007,! 2010)! en! el! gobierno! griego,! donde! relacionan!sector!público!y!emprendedurismo!corporativo.!
! Se!ha!establecido!que!el!emprendedurismo!público!provee!posibilidades!promisorias! para! que! se! atienden! los! desafíos! y! las! oportunidades! que! se! le!presentan,!de!modo!que!se!revisen!las!maneras!de!trabajar!en!las!empresas!públicas!(Zempetakis!&!Moustakis,!2007;!Zerbinati!&!Souitaris,!2005).!!
! Se! han! tomado! en! consideración! los! elementos! presentados! por! esas!investigaciones,!para!proponer!la!siguiente!!hipótesis:!
Hipótesis% 5:% En% las% organizaciones% públicas% la% relación% entre% el% liderazgo%
transformacional% y% el% intraemprendedurismo% se% da% con% menos% fuerza% que% en% las%
organizaciones%privadas.%
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! Se! puede! establecer,! a! modo! de! resumen,! que! las! hipótesis! objeto! de!estudio!son:!




Hipótesis%3a:%Los%rasgos%de% la%cultura%organizacional% (involucramiento,% consistencia,%
adaptabilidad% y% misión)% tienen% una% relación% positiva% con% el% comportamiento%
intraemprendedor.%
Hipótesis% 3b:% Los% componentes% de% involucramiento% y% adaptabilidad% muestran% una%
relación%más%fuerte%con%el%comportamiento%intraemprendedor%que%los%componentes%de%
consistencia%y%misión.%
Hipótesis% 4:% Los% rasgos% de% la% cultura% organizacional% (involucramiento,% consistencia,%
adaptabilidad% y%misión)%median% la% relación% entre% el% liderazgo% transformacional% y% el%
intraemprendedurismo.%
Hipótesis% 5:% En% las% organizaciones% públicas% la% relación% entre% el% liderazgo%




4.2!Metodología!! Para! explicar! la! metodología! utilizada,! se! procede! a! explicar! primero! la!muestra! y! su! composición! y! las! medidas! utilizadas! para! comprobar! las! posibles!relaciones!entre!las!variables.!
4.2.1!Muestra!Se! ! lleva! a! cabo! con! base! en! una! muestra! de! 400! profesionales.! ! Dichos!profesionales!son!todos!estudiantes!del!Programa!de!Maestría!en!Administración!de!Empresas! (MBA)! y! del! Programa! de! Administración! de! Proyectos! (MAP)! del!Instituto!Tecnológico!de!Costa!Rica!(ITCR).!!
! No! representan!estudiantes!de!una!misma!promoción,! sino!que!para! lograr!un! mínimo! de! muestra! apropiado! se! recurrió! a! promociones! distintas! (que!correspondían! a! distintos! años! o! nivel! de! avance)! y! pertenecían! a! distintas!modalidades,!según!la!oferta!académica!del!ITCR!(bimensuales!y!trimestrales).!!Esta!muestra!se!escogió!a!conveniencia!y!mantiene!una!variedad!de!criterios!útiles!para!la!elaborar!la!investigación:!son!todos!profesionales!(36!%!con!grado!de!bachillerato!universitario,!48!%!con!licenciatura!y!16!%!con!maestría),!con!distintas!profesiones!(43!%!del!área!de!ingenierías,!43!%!del!área!de!ciencias!económicas!y!el!resto!otras!profesiones);! ! provenientes! de! empresas! de! diversa! índole! (24! %! de! empresas!públicas,! 70!%! de! empresa! privada,! 4!%! cooperativas,),! trabajan! en! empresas! de!distinto!tamaño!(12!%!pequeña!empresa,!12!%!mediana!empresas!y!75!%!empresas!grandes)!y!distintas!áreas!de!actividad!económica!(18!%!en!manufactura,!70!%!en!servicios!y!10!%!en!comercio),!con!participación!diversa!en!lo!relativo!al!género!de!
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modo!que!no!solo!hay!hombres!(62!%)!o!solo!mujeres!(38!%),!con!distintos!niveles!de!edad! (49!%!entre!20!y!29!años,!41!%!entre!30!y!39!años!y!7!%!entre!40!y!50!años).!!
Asimismo,! con!diversos!años!de!experiencia! laboral!que! les!permitía!tener! claridad! en! su! percepción! sobre! los! temas! a! investigar! y,! además,! con!posiciones! de! trabajo! de! nivel! profesional.! ! De! esta! manera,! resultaba! de! mucha!conveniencia! la! participación! de! tales! estudiantes.! Por! otra! parte,! se! tomaron! en!cuenta!las!consideraciones!de!Highhouse!&!Gillespie!(2009)!entorno!a!las!muestras!por! conveniencia,! algunas! de! las! cuales! se! pueden! señalar! en:! i)! hay! una! mayor!eficiencia!no!solo!de!costos!sino!también!de! factibilidad!de!obtener! la! información!que!de! otra!manera!puede!hacerse!más!difícil;! ii)! hay!mayor!homogeneidad! en! el!tipo! de! personas! que! se! quieren! acceder! y! facilidad! de! comparación;! c)! tienen!representatividad!como!si!se!hubieran!escogido!directamente!de!las!organizaciones;!d)!hay!adecuación!pues!los!análisis!!teóricos!realizados!previamente,!cubren!al!tipo!de!personal!incluido!en!la!muestra.!
El! acceso! a! la! información,! denominado!por!Rodríguez,! Gil! y!García! (1986)!como! el! acceso! al! campo,! se! entiende! como! el! proceso! por! el! cual! el! investigador!alcanza! la! información! necesaria! para! su! estudio.! ! Se! considera! el! inicio! de! este!proceso! los! contactos! iniciales! y! la! autorización! otorgada! por! el! Director! del!Programa!de!Maestría!del!ITCR,!para!visitar!las!aulas!y!entregar!los!cuestionarios!a!los!estudiantes.!Eso!aseguraba!el!retorno!del!100!%!de!los!cuestionarios!entregados,!
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aunque! no! fuera! el! 100! %! de! los! estudiantes,! según! el! momento! en! que! se!administrara!el!cuestionario.!
!4.2.2!Instrumentos!de!medición!! Para! la! recolección! de! los! datos,! se! siguió! el! lineamiento! de! Prat! y! Doval!(2003,!p.!50)!!de!“acudir%a%escalas%ya%construidas%que%persigan%el%mismo%objetivo%o%un%
objetivo%muy%parecido%al%de%la%investigación”.!Esto! facilitaba! la! tarea!de!hacer!que!el!contenido,!de!alguna!manera,!corresponda!a!la!descripción!conceptual!definida!y!la!adecuación!del!proceso!de!respuesta.!
! Los! instrumentos! utilizados! fueron! para! el! liderazgo! transformacional! el!diseñado! por! Podsakoff,! MacKenzie,! Moorman! y! Fetter! (1990)! y! Podsakoff,!MacKenzie! y! Bommer! (1996);! para! el! intraemprendedurismo! el! instrumento!desarrollado!por!Mora!y!Siles!(2012)!y!para!la!cultura!organizacional!el!instrumento!elaborado!por!Denison!y!Mishra!(1995),!adaptado!a!Costa!Rica!por!!Vargas!(2013).!
! El!instrumento!del!intraemprendedurismo!fue!desarrollado!por!R.!Mora!y!B.!Siles! (2012),! con! el! fin! de! medir! las! competencias! del! emprendedor! corporativo.!Basado! en! una! revisión! amplia! de! literatura,! se! construyó! una! escala! de! ! siete!posibles! dimensiones! de! competencias! del! intraemprendedurismo.! Para! validar!dicho!modelo,!se!sometió!a!consulta!de!seis!expertos!quienes!al!final!recomendaron!una!dimensión!adicional.!Posteriormente,!para!cada!dimensión!se!redactaron!nueve!ítems,! para! obtener! un! total! de! 72! ítems,! la! cual! sería! sometida! a! una! evaluación!empírica.!!
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Antes!de!que!se!aplicara!dicho!instrumento,!se!hizo!un!pretest,!con!la!técnica!de! la! entrevista! cognitiva,! según! el! proceso! sugerido! por! Smith-Castro y Molina 
(2011),  !el!cual!permitía!evaluar!la!comprensión!de!los!ítems!y!depurar!la!escala.!En!el! proceso! se! incorporaron! dos! escalas! más! al! cuestionario! para! un! análisis! de!validez!convergente!y!validez!discriminante!a!la!escala!propuesta.!La!escala!utilizada!para! la!validez!discriminante!fue! la!de!“deseabilidad%social”! !de! ! !Crowne & Marlowe 
(1960) !y,!la!escala!usada!para!medir!la!validez!convergente!fue!la!de!“champions”!de!Howell,!Shea!y!Higgins!(2005),!en!la!cual!se!llevó!a!cabo!una!traducción!de!la!misma!del!inglés!al!español,!por!medio!de!la!técnica!de!“back%translation”.!!!
El! cuestionario! establecido! se! aplicó! a! 543! profesionales! trabajadores! de!programas!de! licenciatura!y!posgrado!en!áreas!de!Administración!de!empresas!de!Ingenierías,! de!universidades!públicas! y!privadas.! ! Se! realizó!un!Análisis! Factorial!Exploratorio! que! permitió! identificar! cinco! dimensiones! de! competencias! del!intraemprendedurismo.! Seguidamente,! se! efectuó! un! Análisis! Factorial!Confirmatorio,! por! medio! de! ecuaciones! estructurales! con! el! software! AMOS.! El!resultado! mostró! adecuados! niveles! de! confiabilidad! y! se! utilizó! el! análisis! de!parcelas,!donde!se!encontró!evidencia!de!la!validez!convergente!y!discriminante!de!las!escalas.!Del! resultado!del!análisis! se!obtuvo!una!escala!con!18! ítems!con!cinco!subdimensiones! que!muestran! intercorrelaciones! entre! las! cinco! subdimensiones,!estadísticamente! significativas,! esto! sugiere! que! esas! subdimensiones! estarían!evaluando! aspectos! distintos! del! mismo! constructo,! en! este! caso! el!intraemprendedurismo.!!
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! Para!el!caso!de! la!cultura!organizacional!se!utilizó! la!adaptación!para!Costa!Rica! realizada! por! T.! Vargas! (2013)! del! cuestionario! denominado! Denison%
Organizational% Cultural% Survey! (DOCS)! y! se! basa! en! sus! dimensiones! y! sus!subdimensiones! en! el! modelo! de! Denison! y! Mishra! (1995)! y! en! la! adaptación! al!castellano!para!España!hecha!por!Bonavia,!Prado!&!Barberá!(2009).!!!
En! el! proceso! se! llevaron! a! cabo! entrevistas! cognitivas! y! se! usó! la! guía! de!entrevista!cognitiva!propuesta!por!SmithjCastro!y!Molina!(2011),!la!cual!consiste!en!una! serie! de! entrevistas! individuales! semijestructuradas! en! ambiente! controlado,!con!una!muestra!pequeña!de!la!población!meta;!es!decir,!personas!que!responderán!el!instrumento.!En!dichas!entrevistas!se!pone!en!práctica!un!ejercicio!diseñado!para!facilitar! el! proceso! de! pensamiento! en! voz! alta! (“think% aloud”). ! Los! resultados!provenientes! de! los! ítems! se! sometieron! a! juicio! de! expertos! para! asegurar! su!concordancia!con!las!definiciones!propuestas!para!la!DOCS!por!Denison,!Nieminen!&!Kotrba!(2012).!Finalmente,!de!dicho!proceso!se!obtuvo!un!cuestionario!con!60!ítems!que!incluye!las!cuatro!dimensiones!de!dicho!modelo!con!tres!subdimensiones!cada!una,!según!se!indicó!en!la!sección!explicativa!del!modelo!de!Denison.!
! Para!el!caso!del!liderazgo!transformacional!se!empleó!de!base!el!instrumento!desarollado! por! Podsakoff,! MacKenzie,! Moorman! y! Fetter! (1990)! y! ! Podsakoff,!MacKenzie!y!Bommer!(1996).!!Este!instrumento!ya!ha!sido!aplicado!en!Costa!Rica!en!un! contexto! educativo! como! es! el! caso! de! Camps! y! Rodríguez! (2011)! cuya!investigación! está!orientada! a! analizar! el! rol!mediador!de!una!variable! contextual!(capacidad! de! aprendizaje! organizacional)! y! la! característica! del! subordinado!
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(empleabilidad)!en! la! relación!entre!el! liderazgo! transformacional!y!el!desempeño!del!individuo.!!Dicho!estudio!se!llevó!a!cabo!entre!los!jefes!de!departamentos!y!sus!subordinados!y!se!aplicó!a!795!sujetos,!distribuidos!entre!75!departamentos.!!
Un!análisis!factorial!confirmatorio!produjo!una!escala!de!18!ítems!con!cinco!dimensiones,! con! una! solución! de! segundo! orden! con! buen! ajuste! (RMSEA=! .048,!CFI=! .!932!y!GFI=! .972).!Igualmente,!Camps!y!Torres!(2011),!en!el!mismo!contexto!educativo,! utilizan! la! parte! correspondiente! al! comportamiento! transaccional!(conducta! de! premio! contingente)! basado! en! Podsakoff,! Todor,! Grover! y! Huber!(1984)!y!compuesta!por!cinco!ítems,!los!cuales!fueron!utilizados!por!Rubin,!Munz,!y!Bommer! (2005),! quienes! alcanzaron!un! coeficiente! de! Cronbach!de! .93.! ! Camps! y!Torres! aplicaron! un! CFA! y! obtuvieron! la! carga! de! los! ítems! en! un! solo! factor! y!alcanzaron! un! buen! ajuste! estadístico! (RMSEA=! .031;! CFI=! .999).! ! Estos!investigadores! llegan! a! la! conclusión! que! la! investigación! confirma! “en% nuevo%
contexto% cultural% (Costa% Rica)% y% profesional% (universidad)% la% bien% documentada%
relación% positiva% entre% el% comportamiento% de% premios% contingente% y% el% desempeño%
individual%de%la%tarea%de%los%trabajadores”!(p.!224).!!Basado!en!esta!utilización!y!estos!resultados,! no! se! consideró! necesario! llevar! a! la! práctica! mecanismos! opcionales!para!su!adaptación!a!Costa!Rica.!!
El!único!mecanismo!que!se!realizó!fue!un!proceso!de!traducción,!para!lo!cual!se! recurrió! a! la! recomendación! de! Brislin! (1976)! y,! especialmente,! al!método! del!
“back%translation”!sugerido!por!Beaton,!Bombardier,!!Guillermin!y!Ferraz!(2000),!el!cual! está! constituido! por! varias! etapas.! En! una! primera! etapa! se! solicita! a:! i)! un!
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nativo! de! la! lengua! extranjera! que! traduzca! al! idioma! de! interés! (en! este! caso,! al!español)!los!ítems!de!la!escala!en!cuestión!y,!por!otro!lado,!se!solicita!a:!ii)!un!nativo!de!la!lengua!que!interesa!ser!traducida!(en!esta!caso,!costarricense)!y!con!dominio!del!idioma!en!que!está!la!escala!(en!este!caso,!en!inglés),!que!traduzca!al!español!los!ítems! de! la! escala! en! la! lengua! extranjera.! ! En! segundo! término,! se! solicita! a! los!traductores! ! que! sinteticen! ambas! traducciones,! en! busca! de! acuerdo! en! aquellos!ítems! traducidos! que! presenten! alguna! diferencia! significativa! de! redacción! o!contenido! semántico,! por! el! lenguaje! técnico.! El! producto! de! esta! segunda! etapa!genera!una! lista!de! ítems!de! la!escala!en! idioma!extranjero!al! idioma!que! interesa!traducirse,! consensuada! por! ambos! traductores.! En! ! tercer! lugar,! se! solicita! a! un!tercer!traductor,!!nativo!del!idioma!extranjero,!que!traduzca!la!escala!obtenida!en!la!segunda! etapa,! la! cual! está! en! el! idioma! que! interesa! (en! este! caso,! español),! al!idioma!extranjero!(en!este!caso,!volver!a!traducirlo!al!inglés).!En!una!siguiente!etapa,!los! investigadores! se! reunieron! con! este! último! traductor,! para! identificar! las!posibles! diferencias! o! equivalencias! semánticas,! idiomáticas,! conceptuales! o! de!cultura.!!Se!depuran!los!ítems!y!se!obtiene!la!escala!final!traducida!al!español.!
! El!cuestionario!final!aplicado!es!una!combinación!de!los!tres!y!presentado!a!quien! lo! llena! como! si! fuera! uno! con! diversos! tipos! de! percepciones:! individual!(intraemprendedurismo),! sobre! el! jefe! (liderazgo! transformacional)! y! sobre! la!organización!(cultura!organizacional).!(Ver!Anexo!A).!!!
Las! escalas! incluidas! se! miden! a! través! de! cuestionarios! autojreportados!administrados! a! los! profesionales.! Cada! persona! indica! su! percepción! sobre! cada!
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uno!de! los! ítems.!Por!otro! lado,! la!medición!se!hace!a!través!de!escalas!tipo!Likert!con!cinco!niveles:!5!=siempre;!4=!casi!siempre;!3!=!a!veces;!2=!casi!nunca;!1=!nunca.!
!4.2.3!Análisis!de!datos!! El! análisis! de! datos! se! se! raliza! con! el! uso! de! análisis! multivariado,!particularmente,! de! ecuaciones! estructurales.! ! El! pensamiento! multivariado! es!definido! como! “un% % cuerpo% de% procesos% mentales% que% iluminan% las% interrelaciones%
entre% y% dentro% de% un% conjunto% de% variables% […]% y% descubre% el% significado% revelado%
dentro%ese%conjunto%de%variables%a% través%de% la%aplicación%e% interpretación%de%varios%
métodos%estadísticos%multivariados%%con%datos%del%mundo%real”! (Harlow,! 2005,! p.! 3).!De! manera! más! concreta,! Raykov! &! Marcoulides! (2008)! lo! definen! como! “un%
conjunto% de% métodos% que% tratan% con% el% análisis% simultáneo% de% múltiples% salidas% o%
variables%respuestas,%frecuentemente%referidas%como%variables%dependientes”! (p.!1)!El!uso!de!estas!técnicas!multivariadas!se!basa!jno!solo!en!que!!puede!usar!diseños!más!realistasj,! sino! que! puede! analizar! arreglos! más! complejos,! los! cuales! permitirán!menos!errores!y!una!mayor!validez!que!si!solo!se!analizaran!las!variables!solas.!Con!ello,!se!pretende!aumentar!la!capacidad!explicativa!del!investigador!(Hair,!Anderson,!Tatham!y!Black,!1999).!




metodología% estadística% que% toma% un% enfoque% confirmatorio% (i.e.% probar_hipótesis)%
para%el%análisis%de%una%teoría%estructural%en%relación%con%algún%fenómeno.%Típicamente,%
esta% teoría% representa% procesos% “causales”% que% generan% observaciones% de% múltiples%
variables”! (Byrne,!2006,!p.!3),!aunque!ninguna! técnica!estadística,! incluido!el!SEM,!puede!de!alguna!manera!“probar”!causalidad!en!diseños!no!experimentales!(Klein,!2011).!!En!todo!caso,!lo!que!se!busca!es!estimar!una!matriz!de!varianzasjcovarianzas!poblacional!lo!más!parecida!a!la!matriz!observada!muestral.!Ello!requiere!partir!de!un! conjunto! de! datos! observados,! resumidos! en! una! matriz! de! varianzasjcovarianzas,! para! procurar! estimar! un! conjunto! de! parámetros! que! muestren! la!relación!causal!o!correlacional!entre!variables!(Catena,!Ramos!y!Trujillo,!2003).!!
Como!lo!señala!Klein!(2011)!SEM!puede!ser!visto!como!confirmatorio,!en!el!tanto! se! cuenta! con! un! modelo! al! inicio! del! análisis! y! una! de! las! principales!preguntas! que! deben! ser! contestadas! es! si! los! datos! soportan! dicho! modelo.! Sin!embargo,! se! tratan! de! evaluar!modelos! alternativos,! ! de!modo! que! a%priori! están!disponibles!más!de!un!modelo!y! se! los! rechaza,!excepto!un!modelo!particular!que!será!retenido!por!tener!una!aceptable!base!teórica!o!empírica.!
Catena! et% al! (2003)! señalan! que! la! utilidad! del! SEM! está! ligada! a! la!comprobación! de! teorías,! la! cantidad! de! varianza! explicada,! determinación! de!medicación!y!clarificar!diferencias!entre!grupos!e!intrasujetos.!
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Hair! et%al! (1999)! establecen! que! hay! dos! características! que! distinguen! las!técnicas! SEM:! la! estimación! de! relaciones! de! dependencia!múltiples! cruzadas! y! la!capacidad!de! representar! conceptos!no!observados! en! estas! relaciones! y! tener! en!cuenta!el!error!de!medida!en!el!proceso!de!estimación!(p.!612).!
En! la! primera! de! estas! características! se! trata! de! establecer,! por! parte! del!investigador,! cuáles! variables! independientes! predicen! cada! variable! dependiente,!fundamentado!en!una!revisión!teórica,!experiencia!previa!y!según!los!objetivos!de!la!investigación.!
El! modelo! SEM! general! está! compuesto! por! dos! submodelos:! uno! de!medición!y!otro!estructural.!El!modelo!de!medición!define! las! relaciones!entre! las!variables! observadas! y! las! no! observadas.! Es! decir,! establece! la! relación! entre! los!resultados! que! se! obtienen! del! instrumento! de! medición! (i.e.! variables! de!indicadores!observados)!y!los!constructos!subyacentes!que!están!supuestos!a!medir!(variables!latentes!no!observadas).!El!modelo!estructural!define!las!relaciones!entre!las!variables!no!observadas!y!muestra! la!manera!por! la!cual!particulares!variables!latentes!influencian!directa!o!indirectamente!los!cambios!en!otras!variables!latentes!del!modelo!(Byrne,!2006).!
Se!considera!así!que!un!aspecto!relevante!de!SEM!es!vincular!la!teoría!con!los!datos.! Se! establece! que! cuando! se! combinan! y! confrontan! la! teoría! con! los! datos!empíricos,! se! genera! un! acercamiento! a! una! explicación! científica! más! allá! de! la!asociación! o! descripción! empírica.! De! esa! manera,! dentro! de! los! análisis!multivariante!se!combinan!elementos!de!regresión!múltiples!(con!las!relaciones!de!
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dependencia)!y!el!análisis!factorial!(detectando!factores)!para!estimar!relaciones!de!dependencia!simultáneas!interrelacionadas!(Cepeda!y!Roldan,!2004).!!
La! segunda! característica! señalada! anteriormente! por! Hair! et%al,! supone! la!capacidad!de!SEM!para! incorporar!variables! latentes!en!el!análisis.!Estas!variables!son!conceptos!teóricos!no!observados,!a!los!cuales!es!posible!aproximarse!a!través!de!las!variables!observables!o!indicadores.!En!ciencias!sociales,!generalmente!no!es!posible!tener!una!medición!perfecta!de!dichos!conceptos,!por!lo!tanto,!es!esperable!contar!con!algún!margen!de!error!(Brown,!2006).!!
Cepeda! y! Roldan! (2004),! fundamentado! en! otros! autores,! señala! que! SEM!permite:!
1.! Modelizar!el!error!de!medida:!el!grado!en!que!las!variables!que!se!miden!(los!indicadores)!no!describen!perfectamente!las!variables!latentes.!2.! Incorporar!constructos!abstractos!y!no!observables:!variables!latentes.!3.! Modelizar! relaciones! entre! variables! independientes! exógenas! y!dependientes!o!endógenas.!4.! Combinar!y!confrontar!hipótesis!con!datos!empíricos.!
! Por! su! parte,! Batista! y! Coenders! (2000)! puntualizan! varias! razones! para!justificar!el!porqué!se!usan!cada!vez!más!los!modelos!de!ecuaciones!estructurales:!
1)!Trabajan!con!variables!latentes,!las!cuales!se!miden!a!través!de!indicadores!y!evalúan!la!calidad!de!la!medición.!
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2)! Consideran! los! fenómenos! en! su! verdadera! complejidad! desde! una!perspectiva!más!realista,!con!ello!abandonan!la!estadística!univariante!y!bivariante!e!incorporan!múltiples!variables!tanto!endógenas!como!exógenas.!
3)! Consideran! conjuntamente! medida! y! predicción,! análisis! factorial! y! “path%
analysis”;! es! decir,! evalúan! los! efectos! de! variables! latentes! entre! sí,! sin!contaminación!debida!al!error!de!medida.!
4)! Introducen! la! perspectiva! confirmatoria! en! el!modelado! estadístico,! lo! cual!permite!al! investigador! introducir!su!conocimiento! teórico!en! la!especificación!del!modelo!antes!de!la!estimación.!
5)!Descomponen! las!covarianzas!observadas!y!no!solo! las!varianzas,!dentro!de!una!perspectiva!del!análisis!de!la!interdependencia!
4.2.3.2!Fases!en!la!aplicación!del!SEM!Los! autores! que! tratan! lo! relacionado! al! SEM! como! Catena! et%al! (2003)! y!Byrne! (2006)! ! señalan! como! fases! de! su! desarrollo! a:! la! especificación,! la!identificación,!la!estimación!y!la!evaluación!e!interpretación!de!dicho!modelo.!!
! a)! En! la! etapa! de! especificación! se! formulan! las! hipótesis! y! se! describen!formalmente!las!relaciones!causales!y!no!causales,!que!explican!el!comportamiento!de!las!variables!observadas.!!!
Esto! implica!que,! según!un!estudio!de! la! ! teoría! existente! sobre!el! tema,! se!desarrolla! un! modelo! en! el! cual! se! establecen! relaciones! de! dependencia! entre!diversas!variables!que!se!consideran!relevantes!en!la!explicación!de!un!determinado!
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fenómeno!de!estudio.!Es!decir,!como!base!de!todo!el!proceso,!se!debe!contar!con!una!perspectiva!teórica!como!guía.!En!esta!fase!de!especificación,!se!debe!tener!especial!cuidado!o! incluir! todas! las!variables!predictivas!claves,!para!evitar!así! cometer!un!error!de!especificación!(Barrio!y!Luque,!2000).!
La! literatura! recomienda!el! uso!de!modelos! teóricos!parsimoniosos! (Hair! y!otros,! 1999);! en! otras! palabras,! que! se! incorporen! el! menor! número! posible! de!variables!y!relaciones!causales.!Sin!embargo,!el!investigador!nunca!debería!dejar!de!incluir! una! variable! o! relación! justificada! teóricamente! porque! el! número! de!variables!se!haga!grande!(Hair!y!otros,!1999).!
! Establecidas! y! debidamente! justificadas! las! relaciones! causales! entre!variables,!se!recomienda!construir!un!diagrama!de!secuencias!(path%diagram).!Este!consiste! en! una! representación! visual! de! las! relaciones! que! muestran! tanto! las!relaciones! predictivas;! es! decir,! relaciones! entre! variables! dependientes! e!independientes,! como! asociativas! (correlaciones)! entre! diferentes! constructos! o!variables.!!
! Realizadas! estas! actividades,! se! traducen! ! las! relaciones! propuestas! en! un!conjunto! de! relaciones! lineales! que! definan! las! relaciones! entre! los! conceptos!(modelo! de! medida),! así! como! las! posibles! correlaciones! entre! las! diferentes!variables,!sean!constructos!o!variables!observables.!
! Según! Catena! et%al! (2003)! “el%modelo%tendrá%que%especificar%tres%sistemas%de%
ecuaciones,% dos% correspondientes% a% los% modelos% de% medida,% uno% exógeno% y% otro%
endógeno%y%el%tercero%correspondiente%al%modelo%estructural”!(p.!363).!
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! b)!La! identificación!del!modelo!se! trata!de!asegurar!que! los!parámetros!del!modelo!son!susceptibles!de!ser!estimados.!Para!esto!se!requiere!que!el!número!de!parámetros!no!sea!superior!al!número!de!varianzas!y!covarianzas!entre!las!variables!observadas!que!incluyen!las!exógenas,!X,!y!las!endógenas,!Y.!Esto!hace!referencia!al!concepto! de! grados! de! libertad! que! indica! la! diferencia! entre! el! número! de!ecuaciones!y!el!número!de!parámetros!estructurales!del!modelo.!
! c)! Dentro! de! la! estimación,! se! ha! establecido! que! antes! de! estimar! los!modelos!de!medida!y!estructural,!se!debe!diseñar!la!investigación!empírica!a!través!de! la! cual! se! obtendrán! los! datos.! Así,! antes! de! este! proceso,! se! ! asumen! ciertas!decisiones!como!el!tamaño!de!la!muestra,!selección!del!método!de!estimación!más!adecuado!y!tratamiento!de!datos!ausentes!(missing%values).!!!
En! esta! fase!de! estimación!de!parámetros!del!modelo,! se! pretende!obtener!unos! coeficientes! que! representen! las! relaciones! propuestas! en! el! modelo! y! se!ajusten! a! los! datos.! Se! obtiene! un! proceso! iterativo,! el! cual! finaliza! cuando! no! se!pueden!minimizar!más! los!elementos!de! la!matriz!de!residuos! (diferencia!entre! la!matriz!de!covarianzas!del!modelo!y!la!observada).!
! Cabe! señalar! jcon! respecto! a! los! criterios! de! calidad! de! ajustej! que! los!diferentes! paquetes! estadísticos! permiten! la! obtención! de! una! diversidad! de!indicadores,! los! cuales! diversos! autores! clasifican! de! diferentes! maneras.! Sin!embargo,! ninguno! de! ellos! por! sí! solo! permite! la! aceptación! o! no! de! un! modelo!determinado!y!tampoco!se!ha!alcanzado!unanimidad!de!opinión!sobre!los!valores!de!corte!!en!cada!uno!de!los!criterios!de!ajuste.!En!la!práctica,!se!utiliza!un!conjunto!de!
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criterios!!y!se!establece!un!nivel!mínimo!de!admisibilidad!para!cada!uno!de!ellos.!Los!resultados!de!dichos!criterios!se!utilizan!de!manera!global.!!Ante!la!pregunta!¿cuál!es!un!nivel! de! ajuste! aceptable?!Hair!et%al! (1999)! responden!que! “aunque%en%muchos%
casos% se% han% sugerido% líneas% maestras,% no% tenemos% ningún% test% absoluto% y% el%
investigador%debe%decidir%en%última%instancia%si%el%ajuste%es%aceptable”!(p.!679).!Por!lo!tanto,!puede!afirmarse!que!en!realidad!no!existe!ninguna!regla!de!oro!al!respecto.!Al!respecto!Kline! (2005)! especifica! con!bastante! claridad! lo! relativo! a! la! cantidad!de!indicadores!que!surgen:!¨hay%docenas%de%ajustes%estadísticos%descritos%en%la%literatura%
de%modelos% de% ecuaciones% estructurales% y% todo% el% tiempo% están% siendo% desarrollados%
nuevos¨! (p.! 191).! ! Para! este! autor,! esta! situación! representa! ! problemas! para! el!investigador! ;! uno! pues! ¨diferentes% ajustes% estadísticos% se% reportan% en% diferentes%
artículos%y%otro%es%que%diferentes%revisores%de%un%mismo%manuscrito%pueden%solicitar%el%
que%ellos%conocen%o%prefieren¨(!p.191).!
!! No!obstante!lo!anterior,!se!definen!algunos!criterios!que!se!utilizarán!en!esta!investigación,!esto!incluye!un!nivel!de!aceptabilidad!para!dichos!criterios,!de!acuerdo!con!Hair!et%al!(1999).!Para!esta!investigación!se!siguió!el!lineamiento!de!Kline!(2005)!en! cuanto! a! usar! pocos! indicadores! y! que! cubren! los! aspectos! necesarios! para!visualizar!el!ajuste!de!un!modelo.!Kline!sugiere:!chijcuadrado,!RMSEA,!CFI!y!SRMR.!!Aquí!se!añade!el!indicador!TuckerjLewis!(TLI)!porque!es!reportado!como!de!mucho!uso!y!de!utilidad!en! los! análisis! (Kelloway,!2015)!además!de! ser! todos! reportados!por!el!Mplus.!
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ChijCuadrado!!se!!emplea!!para!!contrastar!!la!!hipótesis!!de!!que!!la!!matriz!de!varianzasjcovarianzas! poblacional,! es! igual! a! la! matriz! implicada! por! el! modelo!(Catena!et%al!2003).! !De!acuerdo!con!Cea!(2002)!una!ventaja!de!este!criterio!es!que!proporciona!una!prueba!de!significatividad!estadística,!la!cual!permite!conocer!si!las!diferencias!registradas!en!ambas!matrices!se!deben!a!variaciones!muestrales.!No!se!requiere! que! sea! elevado;! sino! todo! lo! contrario,! pues! es! mejor! cuanto! más! se!aproxima!a!cero.!
Un!criterio!es!el!Error!de!Aproximación!Cuadrático!Medio!(RMSEA),!el!cual!es!la! discrepancia! por! grado!de! libertad.! El! valor! representa! la! bondad!de! ajuste! que!podría! esperarse! si! el! modelo! fuera! estimado! con! la! población,! no! solo! con! la!muestra! extraída! de! esta.! Los! valores! ! que! van! de! 0.05! a! 0.08! se! consideran!aceptables! y! los! que! son! menores! se! consideran! buenos.! Se! estima! un! índice! de!medida!del!ajuste!absoluto.!
!! Otro! criterio! es! el! Índice! de! Ajuste! Comparado! (CFI),! el! cual! se! basa! en! la!comparación! entre! el! ChijCuadrado! del! modelo! propuesto! y! del! nulo,! aunque! se!ajusta!a!los!grados!de!libertad.!El!rango!está!comprendido!entre!0!y!1!y!el!valor!de!corte! se! sitúa! en! 0.95.! Es! uno! de! los! índices!menos! afectado! por! el! tamaño! de! la!muestra.!Se!le!considera!un!índice!de!medida!de!ajuste!incremental.!





!! d)!Una!última!etapa!es!la!evaluación!del!modelo,!donde!se!abre!el!espacio!de!rejespecificación! cuyo! objetivo! es! mejorar! ya! sea! la! parsimonia! o! el! ajuste! del!modelo.! ! Ello! puede! implicar! el! eliminar! relaciones! no! significativas! del!modelo! e!iniciar! o! agregar! relaciones! al! modelo! con! base! en! los! resultados! empíricos!(Kelloway,!2015).!Esto!ha!conducido!a!algunas!discusiones!entorno!a!la!comprensión!de! la! significación! inicial! y! al! papel! del!modelo! teórico! con! respecto! a! la! eventual!conducción! de! una! rejespecificación! basado! en! los! resultados! empíricos.! Aspectos!que! no! se! profundizan,! pero! se! reafirma! que! será! el! significado! teórico! el! que!conducirá!las!decisiones!relacionadas!con!la!evaluación!del!modelo!inicial.!
4.2.4!Análisis!Factorial!Confirmatorio!!!! El!proceso!de!análisis!se!lleva!adelante!a!través!de!dos!etapas:!el!análisis!del!modelo!de!medida!y!el! análisis!del!modelo!estructural.!Como!parte!del!proceso!de!análisis!del!modelo!de!medida,!se!realiza!un!Análisis!Factorial!Confirmatorio!(AFC)!(CFA! por! sus! siglas! en! inglés).! ! Este! Análisis! puede! usarse! para! examinar! si! la!estructura!original!de!una!medida!trabaja!bien!en!una!población!nueva,!así!como!el!desarrollo! de! nuevas! medidas,! la! evaluación! de! propiedades! psicométricas! de!medidas! nuevas! o! ya! existentes;! así! como! el! examen! del! efecto! de! métodos! o!examinar! la! validación! de! constructo! y! si! la! medida! cambió! entre! grupos,!poblaciones!o!en!el!tiempo!(Harrington,!2009).!!!
!! Una! distinción! importante! es! la! existente! entre! el! análisis! factorial!exploratorio!y!el!factorial!confirmatorio.!En!ese!sentido,!el!análisis!factorial!“presume%
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que% algunos% factores,% los% cuales% son% más% pequeños% en% número% que% el% número% de%
variables%observadas,%son%responsables%de%la%varianza_covarianza%compartida%entre%las%
variables%observadas”%(Schumacker! y! Lomax,! 2004,! p.! 167),! se! usa! para! confirmar!que! un! conjunto! de! variables! define! esos! constructos! o! factores! (análisis! factorial!confirmatorio)! o! bien,! para! explorar! cuáles! variables! se! relacionan! a! esos! factores!(análisis! factorial! exploratorio).! De! esa! manera,! en! el! exploratorio! se! trata! de!encontrar!un!modelo!que!ajuste!los!datos!y!tenga!un!soporte!teórico.!En!cambio,!en!el! confirmatorio! lo! que! se! busca! es! probar! estadísticamente! la! significancia! de! un!modelo!de!factores!hipotetizado;!es!decir,!si!la!muestra!de!datos!confirma!el!modelo!(Schumacker!y!Lomax,!2004).!En!este!sentido,!en!el!Análisis!Factorial!Confirmatorio!se!cuenta!a%priori!con!un!modelo!teórico!de!antemano.!
!! La!diferencia!fundamental!entre!el!análisis!factorial!confirmatorio!(CFA)!y!el!modelo!de!ecuaciones!estructurales!es!que!el!primero!se!aplica! fundamentalmente!para!el!modelo!de!medida!y,!el!segundo,!se!aplica!al!modelo!!estructural.!
Brown!(2006)!ha!señalado!las!siguientes!ventajas!del!CFA:!
1.! La!especificación!del!CFA!está!fuertemente!basada!en!la!teoría!o!la!evidencia!de!investigación!previa.!!2.! Cada! aspecto! del! modelo! CFA! es! especificada! de! antemano.! Permite! la!especificación!de!las!relaciones!entre!las!unicidades!del!indicador!(varianzas!del! error),! los! cuales! son! de! importancia! sustantiva! (e.g.! errores!correlacionados!debido!a!efectos!del!método).!!
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3.! La!aceptabilidad!del!modelo!especificado!se!evalúa!por!la!bondad!del!ajuste!y!la! interpretabilidad! y! la! fortaleza! de! la! estimación! resultante! de! los!parámetros.!4.! El!CFA!es!más!apropiado!en!las!etapas!finales!de!la!validación!de!constructo!y!la!construcción!de!una!prueba!cuando!la!evidencia!previa!y!la!teoría!se!apoya!en!predicciones!a%priori!“más!riesgosas”!respecto!a!la!estructura!latente.!!!5.! El!CFA!ofrece!un! fuerte!marco!analítico!para! evaluar! la! equivalencia!de! los!modelos! de! medición,! a! través! de! distintos! grupos! (grupos! demográficos,!sexos,!razas,!culturas).!!!6.! Una!ventaja!del!CFA!y!el!SEM!es!la!habilidad!de!estimar!las!relaciones!entre!variables,!lo!cual!permite!ajustar!el!error!de!medición.!!7.! EL!CFA!se!usa!como!precursor!de!los!modelos!de!SEM,!los!cuales!especifican!relaciones! estructurales! (regresiones)! entre! las! variables! latentes.! ! Las!soluciones! CFA! son! un! útil! preludio! a! los! modelos! SEM! que! buscan!reproducir! la! relaciones! entre! las! variables! latentes! con! conjuntos! de!parámetros!estructurales!más!parsimoniosos.!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! Las!etapas!del! !CFA!son!similares!a!las!de!SEM!y!están!indicadas!en!BatistajFoguet,! Coenders! y! Alonso! (2004):! especificación,! identificación,! estimación,!diagnóstico!de!la!bondad!de!ajuste!y!modificación!del!modelo.!De!acuerdo!con!estos!autores,! !“la%especificación%del%modelo%formaliza%que%cada%variable%satura%sólo%sobre%el%
factor% común% que% mide,% que% los% factores% comunes% están% correlacionados% y% que% los%
únicos%están%incorrelacionados”!(p.!25).!!!
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La! identificación! ! evalúa! si! el! modelo! es! estimable! y! establece! que! se!requieren! al! menos! dos! ítems! para! cada! factor! que! ni! saturen! en! otro! factor! ni!presenten! componentes! únicas! correlacionadas! y! se! recomiendan! tamaños! de!muestra! superiores! a! 200.! Con! respecto! a! la! estimación,! señalan! que! los!métodos!clásicos! se! basan! en! el! criterio! de! máxima! verosimilitud,! aunque! existen! muchos!otros! procedimientos! de! estimación.! El! diagnóstico! de! la! bondad! del! ajuste,! los!mismos! autores! indican! que! un! buen! modelo! implicará! un! compromiso! entre! la!parquedad!y!la!bondad!del!ajuste.!“La%etapa%de%diagnóstico%nunca%será,%pues,%capaz%de%
demostrar% que% un%modelo% es% correcto,% sino,% a% lo% sumo,% incapaz% de% demostrar% que% es%
incorrecto.%En%consecuencia,%tampoco%será%capaz%de%demostrar%que%demostrar%que%un%
cuestionario%es%válido,%sino,%incapaz%de%demostrar%que%es%inválido”!(p.!25).!Igualmente,!señalan!que!los!índices!de!bondad!de!ajuste!son!numerosos!e!igualmente!destacan!el!
“residuo% estandarizado% cuadrático% medio”% (SRMR),! el! “error% cuadrático% medio% de%
aproximación”!(RMSEA),!y!el!“índice%de%ajuste%no%normado”!(NNFI)!de!Tucker!y!Lewis.!!La!modificación!es!un!proceso!de!mejora!del!modelo,!la!cual!busca!cómo!optimizar!la!bondad! del! ajuste! de! diversas! maneras:! añadir! parámetros,! conseguir! mayor!parquedad,! ya! sea! ! eliminándolos! o! aumentar! la! validez!mediante! la! supresión! de!ítems!inapropiados!(“poda!de!ítems”).!! ! !
4.2.5!Modelo!de!Ecuaciones!Estructurales!Exploratorio!!! El! modelo! de! ecuaciones! estructurales! exploratorio! (conocido! como! ESEM!por! su! nombre! en! inglés! Exploratory% Structural% Equation% Modeling),! se! usa!originalmente! en! el! programa! de! modelación! estadístico! MPlus! ! y! pretenden!
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integrar!varias!de! las!ventajas!del!análisis! factorial!confirmatorio!(CFA),!el!modelo!de!ecuaciones!estructurales!(SEM)!y!el!análisis!factorial!exploratorio!(EFA).!!
!! Se!ha!planteado!que!el!ESEM!busca!agregar! flexibilidad!al!modelar,! cuando!provee!una!opción!que!jen!algunos!casosj,!está!alineada!más!cercana!con!la!realidad,!según!lo!explican!Asparouhov!y!Muthén!(2009).!!El!enfoque!básico!del!ESEM!es!que,!en! varias! situaciones,! el! análisis! factorial! confirmatorio! (CFA)! tiene! limitaciones!basado! principalmente! en! su! práctica! de! fijar! en! cero! varios! o! todas! las! cargas!cruzadas! (cross% loadings),! lo! cual! conduce,! según! estos! autores,! a! forzar! al!investigador!a!especificar!un!modelo!más!parsimonioso!apropiado!para!los!datos.!!La!consecuencia!de!esto!es!que!los!modelos!a!menudo!no!se!ajustan!bien!a!los!datos!y,!por! lo! tanto,! se! tiende! a! propiciar! una! modificación! del! modelo! extensivo! para!encontrar! uno! de! buen! ajuste;! tarea! que! es! ayudada! por! el! uso! de! índices! de!modificación!del!modelo.!!!
! ! En! situaciones! expresadas! en! estos! términos,! Browne! (2001)! aboga! por!enfoques!exploratorios!más!que!confirmatorios.!De!esa!manera,!indican!que!!muchas!veces!el!CFA!se!usa!con!intenciones!exploratorias!y!esto!se!manifiesta!en!la!secuencia!de! modificaciones! del! modelo! con! la! intención! de! mejorarlo.! De! modo! que,! en!muchas! ocasiones,! consideran! al! análisis! factorial! exploratorio! preferible! al!confirmatorio.!
!! Quienes!abogan!por!el!uso!del!ESEM!!(Asparouhov!&!Muthén,!2009;!Marsh,!Muthén,! Asparouhov,! Ludtke,! Robitzsh,! Morin! &! Trautwein,! 2009;! Marsh,! Ludke,!Muthén,!Asparouhov,!Morin!,!Trautwein!&!Nagengast,!2010)!comparten!por!ejemplo!
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que:!1)!el!descubrimiento!de!cargas!mal!especificadas!es!más!directo!a!través!de!la!rotación! de! la! matriz! de! factores! que! a! través! del! examen! de! los! índices! de!modificación!del!modelo;!2)!la!mala!especificación!de!cargas!cero!en!CFA!tiende!a!dar!factores! distorsionados.! Las! correlaciones! entre! los! diferentes! indicadores! son!forzadas! a! estar! en! sus! principales! factores! solamente,! lo! cual! provoca! una! sobrej!estimación!de!las!correlaciones!y!distorsiona!las!relaciones!estructurales;!3)!el!CFA!usa!modelos!de!clusters!independientes!(ICM),!los!cuales!son!altamente!restrictivos,!de!!modo!que!cada!ítem!se!deja!cargar!sobre!un!solo!factor!y!las!cargas!no!objetivo!se!restringen!a!cero,!esto!provocan!que!estructuras!que!están!bien!definidas!en!EFA!no!puedan! ser! representadas! en! forma! adecuada! dentro! del! enfoque! de! CFA;! 4)! los!criterios!de!bondad!de!ajuste!del!CFA!convencional!son!muy!restrictivos!cuando!se!aplican!a!la!mayor!parte!de!los!instrumentos!multifactores.!!
!! Las! observaciones! anteriores! provocan! la! propuesta! de! una! extensión! del!SEM,!para!permitir!menos!modelos!restrictivos!para!ser!usados!conjuntamente!con!los!modelos!CFA!tradicionales,!lo!cual!ofrecería!un!conjunto!más!rico!de!opciones!de!modelo! (Asparouhov!&!Muthén,! 2009).! ! De! esa! forma,! presentan! el!modelo! ESEM!donde! se! agregan! o! sustituyen! partes! del! modelo! de! medición! CFA,! partes! del!modelo!de!medición!EFA!con!rotaciones!de!matrices!de!cargas! factoriales.!Como!lo!señalan! estos! mismos! autores! “por% cada% parte% del% modelo% de% medición% EFA% con%
rotaciones% de% matriz% de% cargas% factoriales% pueden% ser% usadas.% Por% cada% parte% del%
modelo%de%medición%EFA%con%m%factores,%solamente%restricciones%m2%son%impuestas%en%
la%matriz%de%cargas%factoriales%y%la%matriz%de%covarianza%de%factores”! (p.! ! ).! El!marco!del! ESEM!provee! la! posibilidad! al! investigador! de! tener! acceso! a! la! estimación! de!
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parámetros! SEM,! errores! estándar,! estadísticas! de! bondad! de! ajuste! y! estadísticas!avanzas!normalmente!asociadas!con!CFA!y!SEM!(Marsh!et%al,!2010).!
!! La!idea!del!ESEM!no!es!sustituir!el!CFA!como!modelo!de!medición!en!SEM;!lo!que!se!ha!definido!es! la! intención!de!agregar!flexibilidad!al!modelar,! lo!cual! facilita!una! opción! que! se! considera,! en! algunos! casos,! más! cercana! a! la! realidad,! con!estructura!de!medición!más!compleja.!Dejan!ver!claramente,!que!habrá!situaciones!en!donde!se!preferirá!el!enfoque!de!CFA,!particularmente,!cuando!se!cuentan!con!los!instrumentos!de!medición!bien!entendidos.!
4.2.6!Procesamiento!de!datos!!!! El! paquete! estadístico! que! se! usa! es! el! Mplus,! programa! de! modelación!estadística!que!ofrece!un!esquema! flexible!para!el! análisis!de!datos.!Bengt! y!Linda!Muthén! lo! introdujeron! y! permite! “el% análisis% de% datos% seccionales_cruzados% como%
longitudinales,%datos%de%un%solo%nivel%como%multinivel,%datos%que%vienen%de%diferentes%
poblaciones% con%heterogeneidad%observada% como%no%observada,% y% datos%que% contiene%
valores%perdidos%(ausentes)”!(Muthén!y!Muthén,!p.!1).!!Al!MPlus!se!le!ha!atribuido!las!características! de! fácil! de! usar,! con! lenguaje! simple! y! capacidades! de! generar!modelos.!
!! El!Mplus! es! bastante! versátil;! en! ese! sentido! puede! efectuar! casi! cualquier!análisis!que!un!científico!social!requiere!hacer.!Además!de!los!datos!continuos,!que!normalmente! requieren! la! mayor! parte! de! los! paquetes! estadísticos! existentes,! el!MPlus!permite!el!uso!de!variables!binarias!u!ordinales!en!varias!formas!de!análisis.!
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Además,! incorpora! algunas! formas! de! análisis! que! no! están! disponibles! en! otros!paquetes! estadístico,! como! el! análisis! de! clases! latentes! y! el! ESEM! (modelo! de!ecuaciones!estructurales!exploratorio),!que!es!propio!de!este!paquete.!!!
Para!Kalloway! (2015)!el!poder!del!MPlus!está!en!su!habilidad!de!combinar!diferentes! formas! de! análisis;! por! ejemplo,! puede! hacer! regresión! logística! y!regresión!multinivel.!De!modo!que!es!capaz!de!efectuar!regresión!logística!multinivel.!Esa!versatilidad!la!deja!ver!Kelloway!al!señalar!que!el!Mplus!es!como!una!navaja!de!ejército!suizo,!con!una!herramienta!para!cada!ocasión!y!!cada!tipo!de!datos.!!












CAPITULO!5.!ANÁLISIS!DE!RESULTADOS!!! Como! se! indicara! en! el! capítulo! anterior,! se! han! utilizado! diversos!instrumentos! multijítems! aplicados! en! diversos! estudios! para! la! medición! de! los!constructos! de! interés.! La! muestra! seleccionada! (n=! 400)! es! superior! al! tamaño!mínimo!que!se!ha!señalado!para! la!estimación!de!matrices!de!covarianza!(Loehlin,!1992).!!
! Se! hizo! una! revisión! previa! de! los! datos! para! detectar! distribuciones!anormales,!valores!perdidos!y!extremos!en!SPSS!y!se!prepararon!los!datos,!con!el!fin!de!que!pudieran!ser!procesados!a!través!del!Mplus!5.2!y!llevar!adelante!el!análisis!factorial! confirmatorio! (CFA),! así! como! el! análisis! de! modelado! de! ecuaciones!estructurales!exploratorio!(ESEM).!
! La! utilización! de! Mplus! 5.2! implicaba! emplear! sus! ventajas! para! la!administración! de! este! tipo! de! datos,! de!modo! que! permitió! el! uso! del! algoritmo!especializado! MCAR! (missing% completely% at% random)! y! MAR! (missing% at% random).!Igualmente,! se! ha! aprovechado! la! función! por! defecto! del! Mplus! relativa! a! la!cobertura!de!covarianza!de!0,1,!la!cual!indica!que!si!todas!las!variables!y!parejas!de!variables! tienen! datos! para! al!menos! el! diez! por! ciento! de! la!muestra,! el!modelo!puede!ser!estimado.!!
! Los! datos! de! dos! de! los! instrumentos! se! sometieron! a! un! análisis! factorial!confirmatorio!(CFA)!para!la!validación!y,!para!el!tercer!instrumento,!se!llevó!a!cabo!el!análisis!de!modelado!de!ecuaciones!estructurales!exploratorio!(ESEM),!con!el!fin!
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de!efectuar!el!análisis!con!el!modelo!de!medida!y!analizar!el!modelo!estructural,!esto!para! aprovechar! las! características! señaladas! al! ESEM,! como! particularidad! de!Mplus.! Se! sigue! así! la! recomendación! de! algunos! investigadores! (Anderson! y!Gerbing,!1988)!de!que!primero!se!revisa!el!modelo!de!medición!mediante!el!análisis!factorial!confirmatorio!y!después!se!realiza!el!análisis!estructural!del!modelo.!
! Se! presentan! los! resultados! del! CFA! para! dos! de! las! escalas! del! estudio,!conjuntamente!con!el!análisis!de!la!fiabilidad!correspondiente.!











0,85! 0,59! Perse!1! 0,79!!! !! Perse!2! 0,74!!! !! Perse!3! 0,82!!! !! Perse!4! 0,71!
Oportunidad!
0,85! 0,58! Oport!1! 0,73!!! ! Oport!2! 0,84!!! ! Oport!3! 0,80!!! !! Oport!4! 0,70!
Motivación! 0,78! 0,55! Moti!1! 0,73!!! ! Moti!2! 0,79!!! !! Moti!3! 0,70!
Evaluación! 0,81! 0,69! Evalu!2! 0,81!!! !! Evalu!3! 0,85!
Riesgo! 0,72! 0,56! Riesg!1! 0,80!!! !! Riesg!2! 0,70!!!!!!!!!!!!!!! La! Tabla! 20! muestra! que! las! estimaciones! estandarizadas! están! con! un!mínimo! de! 0,70,! son! significativas! y! en! la! dirección! prevista.! ! La! confiabilidad!compuesta! de! cada! una! de! las! dimensiones! son! superiores! al! nivel! ! de! 0,60!recomendado!por!Bagozzi!y!Yi!(1988),!así!cumplen!con!el!requerimiento!establecido.!El! análisis! se! llevó! a! cabo,! como! puede! observarse,! al! tomar! en! cuenta! las!
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dimensiones!teóricas!establecidas!y!se!dejó!por!fuera!algunos!indicadores!que,!por!su!comportamiento,!se!estimó!era!conveniente!tratarlos!de!esa!manera.!El!nivel!de!AVE! para! cada! una! de! las! dimensiones,! señala! un! nivel! de! validez! convergente!satisfactorio,! en! el! tanto! se! cumple! el! requisito!mínimo! de! 0.5! (Malhotra! y! Dash,!2011).!!
! En! cuando! a! los! índices! de! ajuste! a! partir! del! CFA,! estos!muestran! un! chijcuadrado!de!198.90!con!unos!grados!de!libertad!igual!a!78.!El!CFI!=!0.96,!con!un!TLI!=! 0.95,! ! el! RMSEA!=! 0.06,! cuentan! con! un! intervalo! de! confianza! 0.052j0.073! y! el!SRMR!=!0.038.! !En!cuanto!al!punto!de! corte!del!RMSEA,!Browne!y!Cudeck! (1993)!han!indicado!que!el!valor!de!0.08!o!menos!puede!considerarse!como!un!razonable!error!de!aproximación.!!
Según! ese! criterio,! se! considera! de! utilidad! el! planteamiento! de! Loehlin!(2004)! al! señalar! que! “el% intervalo% de% confianza% de% RMSEA% puede% ser% usado% para%
probar% una% hipótesis% nula% de% ajuste% pobre.% Si% el% límite% superior% del% intervalo% de%
confianza%del%90%%cae%bajo% cualquiera% sea%el%punto%de% corte%que% se%ha% seleccionado%
como% inaceptable% –% digamos%0.10_% uno%puede% rechazar% la%hipótesis% que% el% ajuste% del%
modelo%de%la%población%es%ese%o%peor.%En%otras%palabras%uno%puede%concluir%%en%el%nivel%
de% confianza% especificado% que% el%modelo% ajusta% aceptablemente% en% la% población”% (p.!69).! En! este! caso,! el! límite! superior! del! intervalo! de! confianza! no! llega! siquiera! a!0.08.!
! Una! vez! tomados! en! consideración! los! niveles! de! los! indicadores,! estos!sugieren! un! buen! ajuste! del!modelo,! particularmente! si! se! verifica! el! lineamiento!
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dado!por!Hu!y!Bentler!(1999),!quienes!recomiendan!el!uso!de!un!doble!criterio!para!evaluar! la!bondad!del!ajuste:!1)!que!el!RMSEA! indique!un!ajuste!satisfactorio!y!2)!que!el!promedio!de!los!residuos,!SRMR,!sea!pequeño.!En!su!estudio!consideran!que!se!comporta!bien!un!RMSEA!de!0.6!y!un!SRMR!de!0.08.!!
! Se! realizó! un! CFA,! con! el! fin! de! evaluar! si! era! conveniente! o! de! mejor!resultado!el!considerar!el! intraemprendedurismo!como!un!solo!factor.!La!Tabla!21!muestra!los!resultados.!
! Una! primera! observación! es! el! comportamiento! de! las! cargas! factoriales.!Todas!ellas!llegan!al!nivel!superior!de!0,60!!o!más.!Por!otra!parte,!el!comportamiento!de!los!errores!de!medición!es!bastante!alto,!llegan!hasta!a!un!0,92!en!uno!de!ellos!y!el!más!bajo!es!un!0,42.!Solo!un!número!reducido!tiene!un!error!de!medición!menor!a!0,50! que! les! dificultan! el! contar! con! una! carga! estandarizada! al! cuadrado! de! al!menos! un! 0.5.! Un! resultado! bastante! consistente,! es! que! la! fiabilidad! compuesta!llega! a! un! 0,92,! siempre! si! se! toma! en! consideración! que! están! todos! los! ítem!incluidos.!
! Asimismo,! el! CFA! dio! como! resultado! un! chijcuadrado! de! 362.67! con! 122!grados! de! libertad,! con! un! CFI! =! 0.94,! un! TLI! =! 0,92,! un! RMSEA! =! 0.07,! con! un!intervalo!de!confianza!de!0.062!–!0.079!y!un!SRMR!=!0.043.!Si!bien!puede!decirse!que!estos!indicadores!podrían!considerarse!como!aceptables,!incluidos!el!intervalo!de!confianza!del!90!%!del!cual!su!límite!superior!no!llega!a!0.08,!dichos!resultados!no! alcanzan! el! nivel! que!muestra! el! considerar! al! intraemprendedurismo! con! las!dimensiones!teóricas!descritas!con!anterioridad.!!
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!
Tabla!21.!Cargas!factoriales!Intraemprendedurismo!un!solo!factor!! Ítem! Carga!Factorial! Error!de!Medición!!! !! !!Perse!1! 0,70! 0,51!Perse!2! 0,67! 0,56!Perse!3! 0,73! 0,47!Perse!4! 0,71! 0,50!Oport!1! 0,72! 0,48!Oport!2! 0,76! 0,42!Oport!3! 0,74! 0,45!Oport!4! 0,72! 0,48!Moti!1! 0,62! 0,61!Moti!2! 0,67! 0,55!Moti!3! 0,51! 0,74!Evalu!1! 0,63! 0,61!Evalu!2! 0,67! 0,55!Evalu!3! 0,69! 0,52!Evalu!4! 0,62! 0,61!Riesg!1! 0,50! 0,75!Riesg!2! 0,43! 0,82!Riesg!3! 0,29! 0,92!
























0,91! 0,72! Apoy!1! 0,84!
!! ! Apoy!2! 0,85!
!! ! Apoy!3! 0,85!
!! ! Apoy!4! 0,86!
Visión! 0,83! 0,70! Visio!1! 0,77!
!! !! Visio!3! 0,91!
Modelo! 0,87! 0,68! Model!1! 0,70!!! ! Model!2! 0,88!
!! ! Model!3! 0,89!
Metas! 0,87! 0,77! Meta!2! 0,87!
!! !! Meta!3! 0,88!
Estímulos!
0,94! 0,67! Estim!1! 0,81!
!! !! Estim!2! 0,83!
!! !! Estim!3! 0,83!





! !Se! llevó!a! cabo!un!CFA!con!el! fin!de!evaluar! si! era!conveniente!o!de!mejor!resultado!el!estimar!el!liderazgo!transformacional!como!un!solo!factor.!La!Tabla!24!muestra!los!resultados.!
! Con! base! en! el! resultado! de! los! indicadores!mostrados! en! la! Tabla! 24! y! el!comportamiento! de! las! cargas! factoriales! del! liderazgo! transformacional!considerado! como!un! solo! factor,! se!prefiere!el!modelo!en!que!valora!el! liderazgo!transformacional!con!sus!!dimensiones,!dado!su!mejor!ajuste!












! En!primer!lugar,!el!proceso!del!EFA!implica!un!aseguramiento!del!tamaño!de!la!muestra.!No!obstante,!no!ha!habido!gran!acuerdo!al!respecto,!entonces!se!tomará!!el!criterio!de!Comrey!y!Lee!(1992),!quienes!consideran!que!una!muestra!de!300!es!buena!y!de!500!muy!buena.!En!esta! investigación! la!muestra!es!de!400,! lo!cual!es!una!cantidad!bastante!buena.!!
! Se!usa!la!matriz!de!correlaciones,!de!manera!que!se!aplica!una!estandarizada.!La!literatura!normalmente!establece!cargas!factoriales!de!0.40!como!importantes!y!0.50! como! significantes.! Con! el! fin! de! poder! contar! con! un! número! de! ítems!teóricamente! significativos! al! estar! cercano! a! la! definición! conceptual! inicial,! se!decidió! hacer! un! corte! al! nivel! de! 0,60,! lo! cual! además! sería! significativo! para! el!cálculo!del!factorial!compuesto.!!!
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! En!cuanto!a!la!extracción!de!los!factores,!MPlus!busca!de!manera!automática!el! sistema! que! mejor! conviene,! según! las! características! de! la! muestra.! De! esa!manera,! se! utilizó! máxima! verosimilitud! como! estimador,! un! tipo! de! rotación!oblicua!y!se!usó!geomin!como!sistema!de!rotación.!De!esa!manera,!se!obtienen!dos!factores,!según!se!observa!en!la!Tabla!25.!
! Una! observación!de! las! estimaciones! estandarizadas! permite! ver! que! están!con! un! mínimo! de! 0.60! y! representan! una! buena! carga! sobre! cada! uno! de! los!factores.!De!manera!similar,!tienen!la!misma!dirección!prevista.!!
! Cada!uno!de!los!factores!está!compuesto!de!nueve!indicadores!que!miden!con!precisión!cada!uno!de!los!factores.!!Cada!uno!de!ellos,!representa!una!combinación!de!indicadores!que!teóricamente!incluyen!dos!dimensiones!en!el!modelo!de!Denison.!Uno! de! los! factores! incorpora! indicadores! de! las! dimensiones! involucramiento! y!adaptabilidad;!el!segundo,!incorpora!indicadores!de!las!dimensiones!consistencia!y!misión.!Conviene!señalar!que!las!dimensiones! incluidas!son!congruentes!entre!sí!y!tienen!un!significado!teórico!relevante.!Para!los!efectos!de!esta!investigación,!no!era!una! necesidad! inmediata! el! contar! con! las! cuatro! dimensiones,! en! el! tanto!interesaba!visualizar!la!utilidad!de!unas!determinadas!características!culturales.!
! !Basado!en!tal!congruencia,!se!puso!nombre!a!los!componentes:!flexibilidad!y!adaptabilidad,!aspecto!que!se!destaca!en!el!Gráfico!B!(ejes!de!interacción!del!modelo!de! Denison)! ! del! capítulo! 3.! En! este!modelo,! la! dimensión! flexibilidad! incluye! las!dimensiones! de! equipo,! capacidades,! cambio,! cliente! y! aprendizaje,! que! de! alguna!manera,! quedan! incorporados! en! el! factor!Flexibilidad.! Por! su!parte,! la! dimensión!
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estabilidad! incluye! valores,! propósitos,! misión! y! visión,! los! cuales! quedan!incorporados!en!el!factor!Estabilidad.!!
! En!la!Tabla!25!también!puede!observarse!lo!relacionado!con!la!confiabilidad!y!la!validez!convergente.!La!confiabilidad!compuesta!de!cada!una!de!las!dimensiones!!resultan! superiores! al! nivel! de! 0,60! recomendado! por! Bagozzi! y! Yi! (1988),! de! tal!forma!que!se!cumple!con!el!requerimiento!establecido.!Por!su!parte,!el!nivel!de!AVE!para! cada! una! de! las! dimensiones,! señala! un! nivel! de! validez! convergente!satisfactorio! en! el! tanto! se! cumple! el! requisito!mínimo!de! 0.5! en! cada! uno! de! los!factores!(Malhotra!y!Dash,!2011).!
5.4!Hipótesis!! En! el! capítulo! anterior! se! establecieron! las! relaciones! teóricas! entre! las!variables!!y!se!formularon!las!hipótesis.!En!este!apartado,!se!validan!!los!resultados!!fundamentados!en!el!sistema!de!ecuaciones!estructurales.!
! Se!presentan!las!hipótesis!establecidas:!













Hipótesis%3a:%Los%rasgos%de% la%cultura%organizacional% (involucramiento,% consistencia,%











0,92( 0,58( equip1! 0,795&
!! !! equip2! 0,660&
!! !! capac1! 0,727&
!! !! cambi1! 0,964&
!! !! cambi2! 0,672&
!! !! clien1! 0,604&
!! !! apren1! 0,681&
!! !! acuer1! 0,931&
!! !! integ2! 0,749&
ESTABILIDAD!
0,91( 0,52( valor2! 0,600&
!! ! valor4! 0,720&
!! ! propo1! 0,755&
!! ! propo3! 0,813&
!! ! propo5! 0,786&
!! ! mision3! 0,691&
!! ! mision5! 0,650&
!! ! visio2! 0,788&
!! !! visio4! 0,685&
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Hipótesis% 3b:% Los% componentes% de% involucramiento% y% adaptabilidad% muestran% una%
relación%más%fuerte%con%el%comportamiento%intraemprendedor%que%los%componentes%de%
consistencia%y%misión.%
Hipótesis% 4:% Los% rasgos% de% la% cultura% organizacional% (involucramiento,% consistencia,%
adaptabilidad% y%misión)%median% la% relación% entre% el% liderazgo% transformacional% y% el%
intraemprendedurismo.%
Hipótesis% 5:% En% las% organizaciones% públicas% la% relación% entre% el% liderazgo%
transformacional% y% el% intraemprendedurismo% se% da% con% menos% fuerza% que% en% las%
organizaciones%privadas.%
! En!lo!concerniente!a!la!hipótesis!1,!se!obtienen!un!0,178,!lo!cual!muestra!una!relación!positiva!entre!el!liderazgo!transformacional!y!el!intraemprendedurismo;!de!esta!manera!se!acepta!la!hipótesis!1.!!
! Con! respecto! a! la! hipótesis! 2,! se! utilizan! los! dos! factores! establecidos:!flexibilidad! (que! incluye! involucramiento! ! y! adaptabilidad)! y! estabilidad! (incluye!consistencia!y!misión).!Se!encuentra!que!la!relación!de!liderazgo!transformacional!y!flexibilidad!es!de!un!0,!619,!p!<!0,!01!y!con!estabilidad!de!!0,!652,!con!p!<!0,!01,!lo!cual! muestra! un! cumplimiento! de! la! hipótesis! 2,! al! tener! el! liderazgo!transformacional!una!relación!positiva!con!ambas!dimensiones.! !
! De!acuerdo!con!la!hipótesis!3,!!se!cumple!lo!establecido!en!la!hipótesis!3!a)!en!cuanto! a! que! la! relacionado! con! la! flexibilidad! (involucramiento! y! adaptabilidad)!está!relacionado!positivamente!con!el!intraemprendedurismo!(!0,437!con!p!<!0,01);!
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sin!embargo,! lo! relacionado!con!estabilidad! (consistencia!y!misión),!está! relaciona!en!forma!negativa!y!su!relación!no!resulta!significativa!(j!0,122!con!p=!0,268),!de!tal!manera,!no!se!cumple!la!segunda!parte!de!la!hipótesis!3!a).!!Esto!permite!observar!el!cumplimiento! de! la! hipótesis! 3b),! en! cuanto! a! que! el! vínculo! de! la! dimensión!flexibilidad!de!la!cultura!está!relacionada!en!forma!más!positiva!y!significativa!que!la!dimensión!adaptabilidad.!!
! Según!los!datos!anteriores,!es!posible!establecer!que!la!fuerza!de!la!relación!liderazgo!transformacional!e!intraemprendedurismo,!se!ve!disminuida!al!mediar!la!dimensión!cultura!de!flexibilidad.!Se!establece!que!la!dimensión!flexibilidad!asume!un!0,437!en!la!relación,!esto!deja!al!liderazgo!transformacional!con!un!0,!178.!Como!se!indicara!anteriormente,!la!intervención!de!la!!adaptabilidad!no!es!significativa.!
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!! !! Persev1! 0,76!
0,84! 0,57! Persev2! 0,74!
!! !! Persev3! 0,80!
!! !! Persev4! 0,72!
Oportunidad!
!! !! Oportu1! 0,72!
0,85! 0,58! Oportu2! 0,82!
!! !! Oportu3! 0,80!
!! !! oportu4! 0,71!
Motivación!
!! !! Motiv1! 0,72!
0,77! 0,53! Motiv2! 0,82!
!! !! Motii3! 0,65!
Evaluación!
0,80! 0,67! Evalu3! 0,79!
!! !! Evalu3! 0,85!
Riesgo!
0,67! 0,51! Riesg1! 0,74!
!! !! Riesg2! 0,69!
Apoyo!
!! !! Apoy1! 0,84!
0,91! 0,72! Apoy2! 0,84!
!! !! Apoy3! 0,83!
!! !! Apoy4! 0,89!
TVisión!
0,82! 0,69! Visio1! 0,76!










































! ! Perserver! 0,873!
!! !! Oportunidad! 0,973!
0,98! 0,85! Motiva! 0,813!
!! !! Evaluar! 0,822!
!! !! Riesgo! 0,678!
! ! ! equip1! 0,795!
! ! ! equip2! 0,660!
! !! !! capac1! 0,727!
! !! !! cambi1! 0,964!
Flexibilidad! 0,92! 0,58! cambi2! 0,672!
! !! !! clien1! 0,604!
! !! !! apren1! 0,681!
! !! !! acuer1! 0,931!









































! En!relación!con! la!validez!discriminante,! la!Tabla!29! indica!el!nivel!positivo!que!se!presenta!entre!los!constructos!latentes!del!modelo.!Una!excepción!se!observa!entre!las!dimensiones!culturales!que!sugieren!unidimensionalidad;!sin!embargo,!el!ESEM!llevado!a!cabo!anteriormente!muestra!la!conveniencia!de!mantener!separados!dichas!dimensiones.!
! Finalmente,!en! lo!relacionado!a! los!niveles!de!ajuste! la!Tabla!30!muestra! la!bondad!de!los!ajustes!del!modelo.!
Tabla!30.!!!!Bondad!de!ajustes!del!modelo!!






Intraemp! Flexibilidad! Estabilidad! Lider!Trans!
!! !! !! !!Intraemprendedurismo! 0,924! !! !! !!Flexibilidad! 0,446! 0,762! !! !!Estabilidad! 0,354! 0,826! 0,721! !!LiderT! 0,366! 0,622! 0,657! 0,940!Nota:! se! han! sustituido! los! valores! de! la! diagonal! por! la! raíz! cuadrada!del!AVE!de! cada!constructo.!!
! Siempre!al!considerar!los!niveles!de!los!indicadores,!estos!sugieren!un!buen!ajuste!del!modelo,!particularmente!si!se!toma!en!cuenta!el!lineamiento!dado!por!Hu!y!Bentler!(1999),!quienes!recomiendan!el! !uso!de!un!doble!criterio!para!evaluar!la!bondad!del!ajuste:!1)!que!el!RMSEA!indique!un!ajuste!satisfactorio!y,!2)!que!el!!
promedio! de! los! residuos,! SRMR,! sea! pequeño.! En! su! estudio,! estiman! que! se!comporta!bien!un!RMSEA!de!0.6!y!un!SRMR!de!0.08.!!En!este!caso,!ni!la!estimación!del!RMSEA!ni!el! rango!del!90!%! llegan!siquiera!a!0,05!y!el!SRMR!alcanza!un!nivel!bajo!del!0,!04.!
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CAPITULO!6:!!CONCLUSIONES,!IMPLICACIONES!Y!LIMITACIONES!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! Las! últimas! tres! décadas! son! testigos! del! interés! que! han! despertado! el!liderazgo! transformacional! por! una! parte! y! el! intraemprendedurismo! por! otra.!Ambos! constructos! son! objeto! de! múltiples! estudios,! desde! diversos! ángulos! de!manera! separada! pero! no! muy! común! el! estudio! de! la! relación! entre! ellos.! El!objetivo!de!esta!investigación!es!la!relación!existente!entre!ellos!y!la!mediación!que!presenta! la! cultura! organizacional.! ! La! revisión! de! la! literatura! y! las! pruebas!empíricas!que!se!!llevaron!a!cabo,!!facilitaron!la!clarificación!de!dichos!constructos!y!de! sus! relaciones!y! condujo!a! la! aceptación! !de!diversas!hipótesis!propuestas.! Las!conclusiones!de!esta!investigación!se!presentan!en!cinco!apartados:!conclusiones!de!la! revisión!de! la! literatura,! del! estudio! empírico,! las! implicaciones! gerenciales,! las!limitaciones!y!!futuras!líneas!de!investigación.!
6.1!Conclusiones!sobre!la!revisión!de!la!literatura!
6.1.1!Conclusiones!sobre!los!constructos!!! Para!el!alcance!del!objetivo!propuesto!en!la!investigación,!primero!se!realizó!una! revisión! de! la! literatura! que! contemplaba! los! constructos! de! liderazgo!transformacional,! intraemprendedurismo! y! cultura! organizacional.! En! la! revisión!sobre!el! liderazgo!transformacional!encontramos!que!se!señala! la!necesidad!de!un!liderazgo!que!propicie!la!creación!de!una!nueva!!organización,!la!movilización!de!su!personal! hacia! mayores! niveles! de! involucramiento! y! conductas;! una! opción!observada!como!de!gran!potencial!es!el!liderazgo!transformacional.!Se!le!reconoce!el!
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potencial!de!propiciar!en!las!actitudes,!creencias!y!conductas!de!sus!subalterno,!un!nivel!de!motivación!y!transformación,!que!conduzcan!al!alcancen!de!resultados!!que!trasciendan! los! puestos!de! trabajo! y! se! orienten!hacia!metas! colectivas! a! nivel! de!grupo,!unidad!u!organizacional.!
! Se!escogió!el!modelo!de!Podsakoff!et#al,!(1990),!que!incorpora!el!identificar!y!articular!una!visión,!proveer!un!modelo!apropiado,!estimular!la!aceptación!de!metas!de! grupo,! tener! expectativas! de! alto! desempeño,! proveer! apoyo! individualizado! y!generar! ! la! estimulación! intelectual;! dichos! componentes! coinciden! en! su! mayor!parte! con! las! dimensiones!de! otros!modelos.! ! Se! logra! establecer! que! el! liderazgo!transformacional! es!una! forma!de! influencia! !multifacética,! compleja!y!dinámica!y!que!incide!a!nivel!individual,!grupal!y!organizacional,!en!un!enfoque!inter[niveles,!es!decir,!que!actúa!simultáneamente!en!ellos.!!
En! cuanto! al! intraemprendedurismo,! se! ! presenta! como! solución! a! una!diversidad!de!situaciones.!Si!se!trata!de!lograr!ventajas!competitivas,!se!plantea!que!las!organizaciones!están! forzadas!a!aprender!a!estimular,!apoyar!y!proteger!a!sus!intraemprendedores!como!parte!de!su!estrategia!de!empresa,!!que!permita!generar!nuevas! fórmulas,! mecanismos! o! procesos! organizacionales,! que! conviertan! a! la!empresa!en!un!ente!más!flexible,!creativo!y!competitivo.!
! Se!define!como!intraemprendedurismo!el!proceso!por!el!cual!un!individuo!o!grupo! de! individuos! en! una! organización! existente,! asumen! un! comportamiento!emprendedor! en! el! marco! de! un! emprendedurismo! estratégico,! de! forma! tal! que!identifican!y!propician!el!alcance!de!oportunidades!emprendedoras,!a! través!de! la!
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creación!de!una!nueva!organización,! la! renovación!organizacional! y! la! innovación,!generando!así!una!nueva!combinacion!de!los!recursos!actualmente!disponibles.!!
Se!utiliza!un!enfoque!de!conductas,!el!cual!se!refiere!a! la!realización!de!una!serie!de!acciones!en!el!marco!de!lo!que!es!el!intraemprendedurismo.!Se!identifica!al!intraemprendedor! por! el! conjunto! de! conductas! ligadas! a! la! innovación,! la!transformación!!organizativa!!y!de!!creación!de!nuevas!empresas.!
La!innovación!se!define!!aquí,!como!cualquier!cambio!orientado!a!crear!valor,!expresado! en! nuevos! productos,! servicios,! relaciones,! procesos! o! sistemas! ! y!generado!por!el!uso!creativo!de!nuevo!conocimiento,!el! cual!permita!alcanzar!una!nueva!dimensión!de!desempeño.!Por!su!parte!renovación!se!entiende!las!actividades!que!mejoran!las!habilidades!de!la!organización!para!competir.!!
Existen!diversas!perspectivas!sobre!las!competencias!del! intraemprendedor!(emprendedora,! de! campeones,! del! intraemprendedurismo,! gerencial),! las! cuales!consideran!!las!conductas!o!actividades!que!deben!llevarse!a!cabo!para!obtener!los!fines!propuestos.!Se!asumen!como!las!competencias!del! intraemprendedor! las!que!incluyen:!aprovechador!de!oportunidades,!influyente,!localizador!de!recursos,!tenaz!y!arriesgado!
! Con!relación!!a!la!cultura!organizacional,!en!términos!generales!se!!considera!que!!incluye:!valores,!creencias!y!profundos!supuestos,!así!como!símbolos,!héroes!y!ritos.! También! se! refiere! a! los! significados! inherentes! en! las! acciones,! los!procedimientos! y! los! protocolos! organizacionales! y! el! discurso,! así! como! los!supuestos!y!creencias!básicas!de!una!organización!acerca!de!lo!que!la!compañía!es,!
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cómo!deberían!comportarse!sus!miembros,!y!cómo!se!define!a!sí!misma!en!relación!con!su!ambiente!externo.!!
! El! interés!por! la! cultura! confirma! la! idea!de!que! los! valores! centrales! y! los!supuestos!están!en!la!raíz!del!sistema!organizacional!y!las!estructuras.!Se!escogió!el!modelo!de!Denison!para!la!comprensión!de!la!cultura!organizacional!.!Dicho!modelo!está!compuesto!por!cuatro!dimensiones:!adaptabilidad,!misión,! ! involucramiento!y!misión.! Dichos! componentes! se! relacionan! de! diversas! maneras! permitiendo!aproximación! desde! diversos! ángulos.! Las! relaciones! entre! ellas! permiten! verla!desde! lo! externo! de! la! organización! (adaptabilidad[misión)! o! desde! lo! interno!(involucramiento[consistencia).! Igualmente! pueden! verse! desde! el! cambio!(adaptabilidad[involucramiento)!o!desde!la!integración!(!misión[consistencia).!!
6.1.2!Conclusiones!sobre!la!relación!del!liderazgo!transformacional!y!el!intraeprendedurismo!!!!! La!innovación!es!identificado!como!un!factor!de!competitividad,!por!lo!que!la!relación! del! liderazgo! con! la! cultura! y! la! innovación! se! ! torna! relevante.! Autores!diversos! han! señalado! que! la! construcción! de! la! cultura! orientada! al! cambio! solo!puede!ser!lograda!a!través!del!liderazgo!(!Kotter,!1998).!!
! Un!factor!influyente!en!la!cultura!organizacional!!es!el!accionar!de!los!líderes,!de!modo!que!hay!algunas!conductas!que!son!conducentes!a!la!cultura!innovadora!y!otras!que!son!restrictivas!de!dicha!cultura!(Schin!y!McClomb,!1998;!Schein,!2004).!!
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La! reflexión! crítica! y! de! interrogación! para! lograr! ! la! adaptación! al! entorno,!generados!por!el!liderazg,!!son!de!mucha!importancia.!!
! La! relación! entre! el! liderazgo! transformacional! y! el!modelo! de! Denison! de!cultura! organizacional! ha! sido! caracterizada! de! diversas! maneras:! el! estilo! de!liderazgo!de!los!supervisores!inmediatos!están!significativamente!relacionados!a!las!percepciones! de! los! empleados! de! la! cultura! organizacional! (Block,! 2003);! las!dimensiones! de! adaptabilidad! e! involucramiento! son! los! que! correlacionan! más!fuertemente! con! los! índices! de! efectividad,! desempeño! global! y! desarrollo! de!productos!(Fey!y!Denison,!2003);!la!variabilidad!del!desarrollo!de!nuevos!productos!es! explicada! por! la! cultura! organizacional! y! que! adaptabilidad! es! la! dimensión! y!!predictor! mas! ! importante,! seguido! por! misión! (Denison! et# al,! 2013);! la!intencionalidad! del! líder! transformacional! de! incidir! sobre! la! adaptabilidad! y! el!involucramiento! ! puede! generar! una! cultura! que! impulse! la! innovación! en! la!empresa.!
6.1.3!Conclusiones!teóricas!!! Desde! la! perspectiva! académica,! la! investigación! presenta! varias!contribuciones! básicas! que! se! derivan! de! la! aplicación! del! modelo! de! ecuaciones!estructurales!y!de!un!ESEM!en!la!evaluación!de!las!hipótesis!planteadas:!
[! Proporciona! evidencia! empírica! que! confirma! que! existe! una! relación!positiva!entre!el!liderazgo!transformacional!y!el!intraemprendedurismo!
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[! Proporciona! evidencia! empírica! que! confirma! que! la! intervención! de! la!cultura!organizacional,!en!su!dimensión!de!flexibilidad!y!cambio,!es!positiva!con!respecto!al!intraemprendedurismo![! Proporciona! evidencia! empírica! que! confirma! que! existe! una! relación!negativa,! no! significativa,! entre! la! dimensión! cultural! de! estabilidad! e!integración!y!el!intraemprendedurismo![! Proporciona! evidencia! empírica! que! el! liderazgo! transformacional! es! un!factor!importante!para!la!construcción!de!una!cultura!organizacional!que!se!caracteriza!por!tomar!riesgos,!mirar!hacia!delante!en!el! futuro,!ser!creativa,!proveer! reconocimiento! de! las! ideas! nuevas,! experimentar! con! nuevos!conceptos!e!ideas.![! Proporciona!evidencia!empírica!!que!confirma!que!la!cultura!organizacional,!a! través! de! su! dimensión! flexibilidad! y! cambio,! media! la! relación! entre! el!liderazgo!transformacional!y!el!intraemprendedurismo.!! !! Un! resultado! inesperado! es! la! relación! negativa,! no! significativa,! entre! la!dimensión!estabilidad!y!el!intraemprendedurismo.!Como!se!indicara!en!el!capítulo!4,!esta! dimensión! incluye! los! constructos! de! misión! y! consistencia! del! modelo! de!Denison.!Si!se!toma!en!consideración!el!resultado!negativo!que!tuvo!la!relación!del!constructo! consistencia! con! la! cultura! de! innovación! en! el! estudio! de! Sharifirad! y!Ataei!(2012)!en!las!compañias!de!auto!iraníes,!una!explicación!posible!del!resultado!!negativo!en!este! estudio!es! el! ! peso!que!eventualmente!puede! tener! el! constructo!consistencia!dentro!de! la!dimensión!estabilidad.! !Sin!embargo,!una!observación!de!
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los!ítems!que!componen!la!dimensión!estabilidad,!!deja!ver!que!la!mayoría!son!ítems!del!constructo!misión!y!no!de!consistencia.!Una!segunda!posible!explicación!es!que!dentro!de! los!modelos!mentales!de! los!miembros!de! la!muestra,! lo!concerniente!a!propósitos! ! y! visión,! sean! vistos! con! cinismo! y! por! lo! tanto! como! innecesarios! u!obstaculizadores! ! dentro! de! procesos! reales! de! transformación! o! innovación.!Aspecto!que!habría!!que!indagar!más!en!el!futuro.!
! Otro! aspecto! relevante! es! el! relativo! al! debilitamiento! ! del! liderazgo!transformacional!en!la!relación!con!el!intraemprendedurismo!por!la!mediación!de!la!cultura! organizacional.! Tal! situación! pareciera! estar! en! línea! con! aquellos! que!consideran!que!es!la!cultura!organizacional!la!que!está!en!el!centro!de!la!innovación!(Tushman!&!O`Really,!1997;!Denison!et#al,!2013),!asi!como!con!los!que!la!ven!como!fuente! de! ventaja! competitiva! (Barney,! 1991),! o! factor! para! la! efectividad!organizacional!(Peters!y!Waterman,!1982;!Denison,!1990).!Igualmente!parece!estar!en! línea! con! aquellos! cuyo! razonamiento! se! encuentra! en! lo! que! se! ha! dado! en!llamar!el!romanticismo!del!liderazgo.!Esta!corriente!se!refiere!a!¨#la#prominencia#de#
los# líderes# y# el# liderazgo# en# la# manera# como# los# actores# organizacionales# y# los#
observadores#abordan#los#problemas#y#temas#organizacionales,#revelando#un#potencial#
¨sesgo¨#o#¨hacer#supuestos#falsos¨#con#respecto#a#la#importancia#relativa#de#los#factores#
de#liderazgo#en#el#funcionamiento#de#los#grupos#y#las#organizaciones¨! (Meindl,!1995).!Es!decir,!a!los!líderes!y!al!liderazgo!se!vuelven!las!explicaciones!favoritas!para!varias!situaciones! dentro! de! la! organización.! Pfeffer! (1977)! ! señala! que! debido! a! que! el!líder! está! inserto! en! un! sistema! social,! se! le! limita! su! conducta;! además,! ¨tienen#
control# sobre# pocos# recursos# y# pocas# políticas# de# lo# que# podría# esperarse¨! (p.! 207).!
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Ogbonna!y!Harris!(2000)!tratan!de!estudiar!cuánto!del!liderazgo!es!mediado!por!la!cultura!estudiando!el!desempeño.!Concluyen!que!es!más! fácil!cambiar!el! liderazgo!que!cambiar!la!cultura!organizacional,!lo!cual!minimiza!la!contribución!del!liderazgo!en!la!organización.!
6.1.4!Conclusiones!sobre!el!trabajo!empírico!!! La! presente! investigación! pretende! comprobar! la! relación! del! liderazgo!transformacional! con! el! comportamiento! intraemprendedor! y! la! mediación! de! la!cultura!organizacional.! !Los!constructos!se!abordaron!por!medio!de!escalas! fiables!que! indicaron! buenas! propiedades! psicométricas,! en! atención! a! su! rigurosidad! y!validez.! Para! ello! se! comprobaron! la! fiabilidad! y! ! validez! de! cada! una! de! las!mediciones.! Los! constructos! se! representan! en! un! modelo! de! ecuaciones!estructurales! en! el! cual! el! intramprendedurismo! cuenta! con! los! antecedentes! del!liderazgo! transformacional! y! los! elementos! culturales! del! modelo! de! Denison,!ajustados!en!la!aplicación!de!un!ESEM.!
! La! fiabilidad! compuesta! cumplieron! con! el! mínimo! exigido! y! las! cargas!factoriales! estandarizadas! de! las! escalas! cumplieron! también! con! el! mínimo!sugerido.!Los!coeficientes!del!modelo!fueron!estadísticamente!significativos!al!95%.!
! Con!base!en!los!resultados!del!análisis!se!comprobaron!varias!de!las!hipótesis!y! las! otras! no! comprobadas!mostraron!perspectivas! valiosas! para! la! comprensión!del!fenómeno!en!estudio.!!
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6.2!Implicaciones!gerenciales!!! Para! la!aplicación!en!la!empresa,!un!primer!aspecto!es!el!de!considerar!a! la!cultura! organizacional.! Si,! como! efectivamente! se! encontró,! el! liderazgo!transformacional!tiene!un!impacto!en!la!construcción!de!una!cultura!organizacional!que!propicia!el! intraemprendedurismo,!y! !el! impacto!del! liderazgo!se!ve!atenuado!con! la! inclusión! de! la! cultura,! esto! sugiere! que! a! nivel! de! la! empresa,! una!preocupación!debe!ser!la!comprensión!del!rol!que!juega!la!cultura!organizacional,!en!lo! relacionado! con! la! flexibilidad! y! el! cambio.! ! Existe! la! idea,! ya! tamizada! por! la!corriente! del! romanticismo! del! liderazgo,! que! la! tarea! principal! es! contar! con! un!liderazgo! fuerte,! a! fin! de! que! empujen! los! procesos! de! transformación! y!!sostenibilidad!de!la!competitividad;!sin!embargo,!encontramos!que!la!preocupación!debería! estar! en! la! construcción! de! una! cultura! organizacional! que! estimule! y!propicie! el! emprendedurismo! al! interior! de! la! empresa.! Ello! implica! crear! una!cultura! de! escuchar! a! los! clientes! y! generar! nuevas!maneras! de! relacionarse! con!ellos;! ! estimular! el! aprendizaje! organizacional,! de! modo! que! se! premien! los!tomadores! de! riesgo! y! el! fracaso! se! convierte! en! una! fuente! de! aprendizaje;!convertir!las!propuestas!de!cambio!en!el!quehacer!organizacional!cotidiano;!generar!procesos!creativos!para!construir!trabajo!en!equipo!y!desarrollar!intensamente!las!competencias! del! personal;! impulsar! el! empoderamiento! del! personal,! de!manera!que! la!organización! sea!abierta!a! la! toma!de!decisiones!de!abajo!hacia!arriba!y! se!ponga!énfasis!en!la!flexibilidad!de!la!estructura!a!fin!de!que!sea!terreno!fértil!para!el!compartir!las!ideas!y!premiar!la!creatividad!de!las!personas.!
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! Lo! anterior! no! implica! en! modo! alguno,! el! abandono! de! la! preocupación!sobre!el!liderazgo.!El!impulso!de!intraemprendedurismo!requiere!de!una!migración!en!el!estilo!de!liderazgo!y!un!alineamiento!con!los!esfuerzos!de!la!cultura.!Como!se!indicara! anteriormente,! un! liderazgo! que! se! enfoque! en! la! búsqueda! de! la!productividad!y!la!eficiencia,!la!sistematización!y!la!cohesión,!en!la!integración!de!las!unidades! funciones! y! la! reconciliación,! no! será! congruente! con! el! estímulo! del!intraemprendedurismo!ni!con!la!construcción!de!una!cultura!que!la!fomente.!!Por!el!contrario,!se!requiere!que!sea!un!liderazgo!que!estimule!la!cooperación!y!el!sentido!de! pertenencia,! la! construcción! del! equipo,! y! el! uso! de! las! competencias!profesionales! y! de! proyecto! de! vida! del! personal.! Eso! implica! por! lo! tanto! el!estímulo!hacia!el!liderazgo!transformacional,!de!modo!que!por!su!naturaleza,!posee!claridad!sobre!el!futuro!y!es!una!fuente!de!inspiración!interna,!lidera!con!el!ejemplo,!estimula! la! cooperación! y! el! ser! un(a)! jugador(a)! de! equipo,! respeta! a! los! otros! y!actúa! con! ! consideración! y! desafía! el! modo! de! pensar! sobre! los! problemas!recurrentes!de!la!empresas!y!provoca!el!re[examen!de!los!supuestos!existentes!en!el!interior! de! la! organización.! Tales! comportamientos! resultan! congruentes! con! la!perspectiva!del!impulso!del!intraemprendedurismo!y!de!una!cultura!que!la!sustente.!
! En! tercer! lugar! está! la! perspectiva! del! intraemprendedurismo.! Si! la!organización!desea!responder!a!las!demandas!del!entorno,!aspira!a!la!sobrevivencia!del! largo!plazo!y!estar!en!la!plataforma!de!la!competitividad,!resulta!indispensable!introducir! ! el! enfoque!de! intraemprendedurismo.! La! investigación!deja! ver! que! el!impulso!de!un!comportamiento!intraemprendedor!no!es!simple!y!directo!(!liderazgo!transformacional[! comportamiento! intraemprendedor),! sino!que! intervienen!otros!
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factores!necesarios!para!su!ejecución.!Igualmente,!de!conformidad!con!la!literatura,!no! existen! recetas! que! auguren! el! éxito! de! la! implantación! de! un! proceso!intraemprendedor.! El! énfasis! en! alguna! dimensión! del! estilo! de! liderazgo,! de! la!cultura! organizacional,! del! alineamiento! de! los! otros! componentes! (estructurales,!recursos!humanos),!dejan! claro!que! son!desafíos!a! resolver!más!que!otra! cosa,!de!manera!que!es!posible!afirmar!que!es!un!proceso!de!aprendizaje!y,!que!por!lo!tanto,!son! los! riesgos! y! el! trabajo! intenso! lo! que! define! el! logro! de! un! comportamiento!intraemprendedor!y!de!su!correspondiente!cultura!y!no!el!ritmo!de!la!estabilidad!y!el!de!la!minimización!de!los!riesgos.!
! En!cuarto!lugar,!la!introducción!de!un!modelo!de!competencias.!Este!enfoque!no! solo! resulta! útil! desde! la! perspectiva! del! modelo! de! competencias! del!intraemprendedor!sino!también!desde!la!perspectiva!del!liderazgo!transformacional.!!El!esfuerzo!por!promover! las!competencias!genéricas!es!porque!permiten!afrontar!los! continuos! cambios! del! quehacer! profesional;! particularmente! permiten! la!adaptación!a!diferentes!entornos!laborales,!los!cuales!son!producto!de!los!cambio!en!el! trabajo! dados! por! la! búsqueda! de! competitividad! de! las! empresa.! Ejemplo! de!estos!son!la!competencia!del!emprendimiento!y!!el!trabajo!en!equipo,!la!resolución!de!problemas.!Como!indica!Tobón,!S.!(2005),!la!formación!basada!en!competencias!constituye! una! propuesta! que! parte! del! aprendizaje! significativo! y! se! orienta! a! la!formación! humana! integral! y! busca! el! desarrollo! del! espíritu! emprendedor! como!base! del! crecimiento! personal! y! el! desarrollo! socioeconómico.! Es! importante!recordar!que!la!época!actual!de!transición!hacia!un!futuro!desconocido!supone!una!formación! para! la! incertidumbre,! proyectada! al! futuro,! a! la! innovación! y! a! la!
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imaginación,! lo! cual! encierra! características! hasta! hoy! inéditas! (UNESCO,! 1993,!citado! por! Tobón,! S.! 2005),! que! debe! ser! llevada! a! cabo! también! por! las!organizaciones.! Resulta! importante! que! la! empresa! adopte! una! perspectiva! de!competencias! ! no! solo! desde! la! perspectiva! personal! y! del! liderazgo! sino! del!intraemprendedurismo!como!competencia!organizacional.!
6.3!Limitaciones!del!estudio!!! No! obstante! el! resultado! positivo! de! la! investigación,! también! tiene! sus!limitaciones.! En! primer! lugar! los! cuestionarios! fueron! completados! por! personas,!que! si! bien! representan! bien! el! tipo! de! ejecutivo! dentro! de! la! empresas,! no! son!representativos!específicos!de!un!determinada!empresa!en!particular.!De!modo!que!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!limitan!el!análisis!cultural!de!las!empresas!con!personal!específico!en!!ella,!aunque!posibilitan! establecer! la! percepción! individualizada! de! sus! organizaciones! y! de! su!liderazgo! de! manera! general.! Una! evaluación! de! la! generalización! de! las!conclusiones,! requerirá! de! llevar! a! cabo! ! investigaciones! que! comprueben! los!resultados!en!sectores!específicos!y!con!personal!adscrito!a!empresas!específicas.!!!
! Asimismo,! dada! la! situación! de! contar! con! un! solo! informante! de! las!empresas,! estos! pueden! haberse! expuesto! al! fenómeno! del! sesgo! común.! No!obstante!Spector!(2006)!esgrime!que!no!es!apropiado!asumir!que!el!uso!de!un!solo!método! automáticamente! introduce! sesgos! sistemáticos,! se! ha! recomendado! ! la!conveniencia! que! la! información! provenga! de! diversas! fuentes,! lo! cual! debe! ser!considerado!para!futuras!investigaciones.!
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! El! análisis! de! lo! correspondiente! a! las! empresas!públicas! y! privadas!puede!haber! visto! afectado! por! el! tamaño! de! la! representación! de! cada! una! de! esas!empresas,! dada! el! tipo! de! selección! de! los! encuestados.! ! Esto! dificulta! la!generalización! sobre! los! efectos! del! liderazgo! y! la! cultura! en! el!intraemprendedurismo! desde! el! punto! de! vista! del! tipo! de! empresa.! En! el! futuro!esto!puede!ser!resuelto!considerando!por!ejemplo,!proporcionalidad! !en!el! tipo!de!empresa.! ! !
6.4!Futuras!líneas!de!investigación!!! En!esta!investigación!se!abordaron!los!constructos!de!manera!global,!futuras!investigaciones! puede! abordar! de! manera! específica! las! relaciones! entre!dimensiones!específicas!de!los!constructos!involucrados,!de!modo!tal,!que!se!pueda!precisar! por! ejemplo! cuál! de! las! dimensiones! del! liderazgo! transformacional!impacta! más! a! cuál! dimensión! del! intraemprendedurismo;! lo! mismo! con! las!dimensiones!de!la!cultura!organizacional.!!
! Realizar!este!mismo!tipo!de!estudio!pero!considerando!las!organizaciones!y!una! representatividad!más! específica! ! de! ellas,! de! tipo! de! empresa! y! de! sectores!específicos.!Ello!permitiría!una!generalización!de!las!líneas!de!conclusión!que!se!han!señalado!en!esta! investigación.!Esto!permitiría!al!mismo!tiempo,!precisar!mejor! lo!concerniente! al! nivel! de! impacto! entre! los! constructos! o! de! las! características! del!impacto!en!el!intraemprendedurismo.!
!
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! Otra!línea!de!investigación!estaría!relacionada!con!el!tamaño!de!las!empresas,!de! modo! que! se! responda! a! preguntas! como:! cuál! son! las! característica! de! las!empresas! pequeñas! o! relativamente! medianas! que! más! facilitan! o! dificultan! el!comportamiento! ! intraemprendedor! en! el! personal! o! la! implantación! del!intraemprendedurismo!como!competencia!central!de!la!empresa.!
! La! expansión! del! concepto! de! cultura! hacia! el! contexto! organizacional,! de!modo! que! responda! a! preguntas! como! qué! otros! factores! inciden! en! el!comportamiento! intraemprendedor,! además! del! liderazgo! transformacional! y! la!cultura!organizacional?!Cuáles!son!los!impulsores!de!la!innovación,!la!revitalización!y! la! creación! de! empresas! en! el! interior! de! las! organizaciones?! ! De! manera! más!específica,!cómo!es!que!produce!el!proceso!de! influencia!de! los!diferentes! factores!sobre!el!comportamiento!intraemprendedor?!!Cuál!es!el!efecto!de!la!estrategia!y!las!prácticas!de!recursos!humanos!en!el!comportamiento!intraemprendedor?!
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